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Voorwoord 
 
"Te midden van de moeilijkheid ligt de mogelijkheid." (Albert Einstein 1879-1955). 
 
In het kader van de afronding van mijn studie Managementwetenschappen met afstudeerrichting 
Controlling aan de Open Universiteit Nederland heb ik deze scriptie geschreven met betrekking tot 
het onderwerp: De relatie tussen ‘controller involvement in management’  en het ‘in control’ zijn van 
organisaties – Leidt een betrokken controller tot een organisatie die ‘in control’ is? 
 
Met veel plezier heb ik aan deze scriptie gewerkt, al kan ik niet ontkennen dat het soms moeilijk was 
om tijd vrij te maken of de focus te behouden. Het hield me op de been mezelf gelukkig te prijzen dat 
ik de kans had om deze mooie studie af te ronden. Iets wat niet voor iedereen is weggelegd. 
Daarnaast gaat bijzonder veel dank uit naar Susanne, Evi en Mats. Wat een liefde en begrip hebben 
jullie voor mij opgebracht. Susanne die menig weekend de kinderen moest bezighouden en de 
kinderen die ‘papa’ alleen maar zagen werken of studeren. Ik kan jullie één ding vertellen: die 
verloren tijd gaan we allemaal inhalen! 
 
Verder gaat er ook veel dank uit naar familie en vrienden, die mij altijd gesteund hebben en zelfs 
bijgedragen hebben aan het voltooien van mijn kwantitatieve en kwalitatieve onderzoek. 
Daarnaast ook dank aan de warme relaties bij het nemen van de moeite voor het uitzetten van de 
enquête. Zonder jullie hulp was dit onderzoek niet geslaagd geworden. 
 
Uiteraard ook erg veel dank voor mijn begeleiders van de Open Universiteit Nederland, de heer dr. 
Pieter Kamminga en de heer drs. Leo van Veldhuizen. Dank voor jullie aanvullingen, opmerkingen en 
adviezen. Tevens wil ik de heer drs. Han Levink bedanken voor de begeleiding in de beginfase.  
 
Het is tijd voor een nieuwe uitdaging! 
 
 
Tjeerd Dudok 
April 2017  
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Samenvatting 
 
Dit onderzoek richt zich met name op de servicerol van de controller, ook wel ‘support’ of ‘business 
partner’ rol genoemd. De mate waarin controllers betrokken zijn bij besluitvorming van het 
management verschilt tussen controllers werkzaam in de praktijk. In de afgelopen jaren is de 
servicerol steeds belangrijker geworden. In de literatuur (o.a. Sathe, 1982) wordt deze rol vaak 
aangeduid met de term: ‘Controller Involvement in Management’ (CIM). 
Dit onderzoek borduurt verder op het onderzoek van Sathe, die dus onderzoek deed naar de 
betrokkenheid van controllers bij managementbeslissingen en of deze betrokkenheid ook tot betere 
ondernemingsprestaties leidt. Vervolgens zijn Zoni & Merchant (2007) en Ten Rouwelaar & Bots 
(2008) hierop verder gegaan.  Zoni & Merchant hebben onderzoek gedaan naar de invloed van 
organisatorische factoren op CIM en daarbij ook de relatie tussen CIM en ondernemingsprestaties 
onderzocht. Ten Rouwelaar & Bots zijn dieper ingegaan op de factoren, die de mate van CIM in een 
organisatie bepalen en hebben daar zelfs de persoonlijke karaktereigenschappen van de controller in 
meegenomen. 
Echter blijft het moeilijk om een relatie te leggen tussen CIM en ondernemingsprestaties. Zeker 
wanneer je ondernemingsprestaties meet aan de hand van bijvoorbeeld hogere winstmarges, omdat 
de controller daar nu eenmaal beperkte invloed op heeft. Daarom worden ondernemingsprestaties  
in dit onderzoek gekoppeld aan waardecreatie in de vorm van het ‘in control’ zijn van een 
organisatie. Over de term ‘in control’ bestaat nog niet veel eenduidigheid, laat staan dat de relatie 
met CIM al eens is onderzocht. ‘In control’ wordt in dit onderzoek gemeten aan de hand van het 
‘management control’ systeem (MCS) van een organisatie, waarop de controller een duidelijke 
invloed zou moeten hebben. Deze ‘in control’ verklaring komt grotendeels voort uit de definitie van 
Leen Paape (2008): ‘Een organisatie is in control als zij beschikt over een Management Control 
Systeem (MCS) dat haar in staat stelt binnen een vooraf gedefinieerde periode in x% van de 
gevallen/tijd binnen een vooraf gedefinieerde risicotolerantie te blijven. Indien buiten die 
risicotolerantie wordt getreden, stelt het MCS de organisatie in staat dat tijdig te constateren en te 
herstellen.’  
Daarnaast heb ik onderzocht of de mate waarin de controller decentraal opereert en de financiële 
expertise van het management van invloed zijn op deze relatie. In dit onderzoek is ervoor gekozen 
om de operationele aspecten te onderzoeken met betrekking tot CIM en de mate waarin de 
controller decentraal opereert. Dit heeft geleid tot de volgende hoofdvraag van het onderzoek: 
 
Welke invloed heeft ‘controller involvement’ op operationeel niveau op het ‘in control’ zijn van 
organisaties en in hoeverre is de mate waarin de controller decentraal opereert en de financiële 
expertise van het management van invloed op deze relatie? 
 
Kwantitatief onderzoek onder 77 controllers en kwalitatief onderzoek bij 2 midden managers tonen 
aan dat er sprake is van een positieve invloed van CIM op operationeel niveau op het ‘in control’ zijn 
van organisaties. Echter is deze invloed op basis van het kwantitatieve onderzoek niet sterk, wat wil 
zeggen dat er meer factoren zijn die het ‘in control’ zijn van een organisatie bepalen. Men kan hierbij 
denken aan interne factoren, zoals bijvoorbeeld de kwaliteit van andere afdelingen. Daarnaast is een 
organisatie ook afhankelijk van externe factoren, zoals bijvoorbeeld de infrastructuur of de 
kennisontwikkeling van mensen in een land of regio. Het kwalitatieve onderzoek laat een sterkere 
positieve relatie zien tussen CIM en ‘in control’. 
Verder kunnen we concluderen dat de mate waarin de controller decentraal opereert niet van 
invloed is op de relatie tussen CIM en ‘in control’. Een controller meer beslissingsbevoegdheid geven 
op operationeel niveau leidt dus niet tot een versterkend effect van CIM op ‘in control’. 
Daarnaast is de conclusie dat de financiële expertise van het management niet van invloed is op de 
relatie tussen CIM en ‘in control’. Het maakt voor de relatie tussen CIM en ‘in control’ dus feitelijk 
niet uit of het management wel of geen financiële achtergrond heeft. 
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1. Introductie 
 
Een van de eerste auteurs, die uitgebreid stilstond bij de taken en rollen van de controller was 
Anderson (1947). Anderson stelde in zijn boek vast dat controllers in het algemeen drie taken 
hebben. In de eerste plaats moeten zij zorgdragen voor een betrouwbare en volledige financiële 
verslaggeving. Daarnaast hebben zij de taak managers van organisatieonderdelen aan hun 
(budget)afspraken te houden en informatie aan te leveren, die kan worden gebruikt om de prestaties 
van deze managers te evalueren. Tot slot, stelt Anderson, assisteren controllers managers bij hun 
dagelijkse beslissingen door op verzoek informatie te verstrekken of financiële analyses te maken. 
 
Van recenter datum is het onderzoek van het Amerikaanse Institute of Management Accountants 
(IMA) (Siegel & Sörensen, 1999). Een van de belangrijkste uitkomsten van dit onderzoek was dat 
management accountants en controllers zich inderdaad steeds meer gaan bezighouden met het 
soort managementbeslissingen, dat vroeger voorbehouden was aan lijnmanagers. Traditionele 
controltaken, zoals planning  en budgettering, blijken evenwel niet aan belang te hebben ingeboet. 
Door automatisering vragen deze echter steeds minder tijd en de vrijgekomen ruimte wordt besteed 
aan zaken als strategische lange termijn planning en verbetering van operationele processen. 
Gebaseerd op onder meer bovenstaande onderzoeken komen Merchant en Van der Stede (2003) tot 
de conclusie dat controllers in organisaties feitelijk drie rollen tegelijkertijd spelen. In de eerste plaats 
hebben controllers een vertrouwensrol (‘fiduciary role’). Vanuit deze rol is het hun 
verantwoordelijkheid ervoor te zorgen dat alle informatie, die vanuit operationele afdelingen naar 
hogere managementlagen (en uiteindelijk naar stake- en shareholders van de organisatie) wordt 
gerapporteerd juist , tijdig en volledig is. De tweede rol, die Merchant en Van der Stede 
onderscheiden is de toezichts- of ‘oversight’-rol. Deze vereist van de controller dat deze ervoor zorgt 
dat iedereen zich binnen de organisatie aan de geldende afspraken en aan de relevante wet- en 
regelgeving houdt. Tot slot hebben controllers een management-servicerol, van waaruit ze managers 
bijstaan en adviseren bij operationele en strategische beslissingen. 
Jablonsky & Keating (Jablonsky e.a., 1993; Jablonsky & Keating, 1998) komen tot een soortgelijke 
conclusie als Merchant & Van der Stede. Bij hen wordt de vertrouwensrol aangeduid als de 
‘conformance’-rol, de toezichtrol als de ‘command & control’-rol en de servicerol als de ‘business-
advocate’ of ‘competitive-team’-rol. 
 
We kunnen wel stellen dat de originele indeling van Anderson e.a. de basis vormen voor de recente 
classificaties van Merchant & Van der Stede en Jablonsky & Keating. In de literatuur lijkt er dus al 
sinds de jaren veertig redelijke overeenstemming te bestaan dat controllers in organisaties drie 
soorten verantwoordelijkheden hebben. In de eerste plaats een verantwoordelijkheid voor een 
juiste, volledige en tijdige financiële rapportage, in navolging van Merchant & Van der Stede hier 
aangeduid als de vertrouwensrol. In de tweede plaats een verantwoordelijkheid vanuit een 
toezichtrol, waarin de controller fungeert als agent van de stakeholders van de organisatie en van 
hogere managementlagen en toezicht houdt op het handelen van organisatiemedewerkers en ten 
slotte een management-servicerol, waarin de controller zijn kennis en expertise ten dienst stelt van 
managers en hen helpt bij het nemen van beslissingen (‘De rol van de controller in Nederland’; V.S. 
Maas, 2005). 
 
Dit onderzoek richt zich met name op de servicerol, ook wel ‘support’ of ‘business partner’ rol 
genoemd. De mate waarin controllers betrokken zijn bij besluitvorming van het management 
verschilt tussen controllers werkzaam in de praktijk. In de afgelopen jaren is de servicerol steeds 
belangrijker geworden. In de literatuur (o.a. Sathe, 1982) wordt deze rol vaak aangeduid met de 
term: ‘Controller Involvement in Management’ (CIM). 
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‘Controller involvement in management (CIM) is the degree to which controllers actually perform 
various roles as participants in operating and strategic business decisions, that is, role of presenting 
information and analysis, recommending action, and challenging plans and actions of operating 
executives (Sathe, 1982).’ 
 
Hans ten Rouwelaar heeft zich, net als Sathe, verdiept in CIM. In zijn paper ‘Business unit controller 
involvement in management’, die hij samen met Jan Bots heeft geschreven, maakt hij ook 
onderscheid in CIM in operationele beslissingen (impact binnen een jaar) en strategische beslissingen 
(impact over meer dan één jaar). 
 
Uit het onderzoek van Graham, Davey-Evans & Toon uit 2012 (‘The developing role of the financial 
controller: evidence from the UK’) blijkt dat de servicerol niet de vertrouwens- en toezichtrol van de 
controller heeft vervangen, maar dat het juist voor een verbreding van de functie heeft gezorgd door 
de meer vooruitkijkende elementen, die horen bij het goed managen van een organisatie. Deze 
ruimte is mede ontstaan door de ontwikkelingen op technologisch terrein in de loop der jaren. Hun 
onderzoek toont aan dat de controllers niet alleen geloven in de verbreding van hun functie, maar 
dat ze ook geloven in de waardecreatie ervan voor de organisatie. 
Zo hebben Zoni & Merchant in 2007 onderzoek gedaan naar de relatie tussen CIM en 
ondernemingsprestaties, gemeten op basis van winstgevendheid. Hierbij komen zij tot de conclusie 
dat er een positieve relatie bestaat tussen CIM en ondernemingsprestaties. 
Deze toegevoegde waarde van de servicefunctie wordt tevens bevestigd in de artikelen van 
Järvenpää (2007), Burns & Baldvinsdottir (2005) en Sathe (1982,1983). 
Ook Ferreira & Moulang (2009), Rozen & Steens (2006), Siegel & Sörensen (1999) en Wolf, 
Weissenberger & Kabst (2015) concluderen dat de toegenomen betrokkenheid van de controller leidt 
tot waardecreatie binnen de organisatie. Deze waardecreatie wordt uitgedrukt in verschillende 
maatstaven, zoals betere ondersteuning in het beslissingsproces door juiste, tijdige en volledige 
informatie. Maar ook het creëren van kostenbewustzijn, waardoor de organisatie efficiënter en 
effectiever opereert. 
 
Voorafgaand onderzoek laat dus zien dat een hoge mate van betrokkenheid van controllers over het 
algemeen toegevoegde waarde heeft voor een organisatie. Deze toegevoegde waarde komt tot 
uiting in hogere winstmarges en toegevoegde waarde in het beslissingsproces van een organisatie 
door juiste, tijdige en volledige informatie en meer kostenbewustzijn binnen de organisatie, 
waardoor de organisatie efficiënter en effectiever kan werken met als uiteindelijk belangrijkste 
effect: een toegenomen kans op het behalen van de gestelde organisatiedoelen. 
Echter dient wel opgemerkt te worden dat het moeilijk te stellen is dat een hoge mate van CIM leidt 
tot hogere winstmarges, omdat de prestaties van een organisatie nu eenmaal van meer factoren 
afhankelijk zijn dan alleen de invloed van de controller. 
Daarom is het interessant om te onderzoeken op welk groter geheel een controller invloed heeft, 
aansluitend op enkele aspecten zoals deels hierboven beschreven. Gevoed door de recente 
schandalen is een veelgebruikte term hierbij ‘in control’ of in de verkeerde gevallen ‘out of control’. 
Hier ligt een belangrijke functie voor de controller. De term controller is immers gerelateerd aan 
‘management control’, ook wel ‘in(ternal) control’ genoemd. In 1992 definieerde COSO ‘internal 
control’ als volgt: ‘Internal control is broadly defined as a process, effected by an entity’s board of 
directors, management and other personnel designed to provide reasonable assurance regarding the 
achievement of objectives in the following categories: effectiveness and efficiency of operations, 
reliability of financial reporting and compliance with applicable laws and regulations’. 
Leen Paape (2008) stelt dat een organisatie ‘in control’ is, ‘als zij beschikt over een Management 
Control Systeem (MCS) dat haar in staat stelt binnen een vooraf gedefinieerde periode in x% van de 
gevallen/tijd binnen een vooraf gedefinieerde risicotolerantie te blijven. Indien buiten die 
risicotolerantiegrens wordt getreden, stelt het MCS de organisatie in staat dat tijdig te constateren 
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en te herstellen’. Een organisatie die ‘in control’ is zal beter in staat zijn om zijn continuïteit te 
waarborgen, waardoor men beter kan omgaan met veranderingen van externe factoren, zoals 
bijvoorbeeld marktomstandigheden. 
 
Tot heden is er echter weinig tot geen onderzoek gedaan naar de mate van betrokkenheid van 
controllers in relatie tot het ‘in control’ zijn van ondernemingen. Op zich is dat niet zo heel vreemd, 
rekening houdend met het feit dat nog niet eenduidig is wanneer een organisatie ‘in control’ is en 
dat dat ook niet zo eenvoudig is. Indien we willen vaststellen dat een organisatie ‘in control’ is, dan 
vergt dat volgens Paape (2008) een oordeel over het MCS van de organisatie. Het MCS vormt immers 
de methoden, instrumenten, procedures etc. om ‘management control’ uit te voeren c.q. te 
onderhouden. In dit onderzoek zal ‘in control’ gemeten gaan worden door een waardeoordeel te 
vormen over het MCS van een organisatie.   
 
Tot nu toe heb ik me alleen gericht op de relatie tussen CIM en ‘in control’, maar daarbij is het 
interessant te onderzoeken welke factoren van invloed zouden kunnen zijn op deze relatie. 
Zoni & Merchant (2007) en Ten Rouwelaar & Bots (2008) hebben onderzoek gedaan naar de invloed 
van organisatorische factoren op CIM. Zij komen tot de conclusie dat de inrichting van de 
organisatiestructuur van invloed is op de betrokkenheid van de controller. Maar ook factoren als 
financiële expertise van het management en de onderlinge prestaties van de business units zijn van 
invloed op CIM. Echter is in hun onderzoek alleen de invloed van deze factoren op CIM onderzocht 
en niet op de relatie tussen CIM en ‘in control’. 
 
In deze scriptie is ervoor gekozen om de invloed van de mate waarin de controller decentraal 
opereert binnen een organisatie te onderzoeken in de relatie tussen CIM en ‘in control’. 
Decentralisatie geeft de mate van autonomie gedelegeerd aan controllers aan (Chenhall & Morris, 
1986). Bij decentralisatie heeft de controller meer rechten om beslissingen te nemen zonder 
toestemming van het management. Het management gebruikt decentralisatie om de 
beslissingscapaciteit van controllers te vergroten, wat leidt tot toename van de ondernemingswaarde 
(Wruck & Jensen, 1994). 
Doordat er in de wetenschap nog weinig onderzoek is gedaan naar ‘in control’ en omdat het nog niet 
eenduidig, is de relatie tussen ‘in control’ en de mate waarin de controller decentraal opereert ook 
nog niet onderzocht. Daarom is het interessant om te onderzoeken welk effect de mate waarin de 
controller decentraal opereert heeft op de relatie tussen CIM en ‘in control’. 
 
Een andere factor die onderzocht wordt betreft de financiële expertise van het management. Sathe 
(1982) heeft opgemerkt dat controllers meer betrokken zijn bij managementbeslissingen, wanneer 
de financiële expertise van het management niet zo hoog is. Op deze manier kunnen de controllers 
de zwakheden van het management verbloemen en analytische vaardigheden toevoegen bij het 
nemen van beslissingen. 
Zoni & Merchant (2007) komen echter tot de conclusie dat een hoge mate van financiële expertise in 
het management leidt tot een hogere (strategische) betrokkenheid van controllers bij 
managementbeslissingen. Hun redenatie is dat door de aanwezigheid van financiële expertise in het 
management de betrokkenheid van de controller juist wordt gestimuleerd. Zij zien namelijk het 
belang in van het nemen van beslissingen gebaseerd op de feiten, en hierin spelen cijfers een 
belangrijke rol. Het is daarom interessant om te onderzoeken wat voor effect een management met 
een financiële of niet-financiële achtergrond heeft op de relatie tussen CIM en ‘in control’. 
 
De variabelen CIM, ‘in control’, de mate waarin de controller decentraal opereert en de financiële 
expertise van het management zullen enerzijds worden beoordeeld door de controllers zelf via een 
enquête, anderzijds door de perceptie hieromtrent van enkele midden managers te meten middels 
diepgaande interviews. 
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Door de keuze voor de perceptie van de midden manager richt dit onderzoek zich tot de operationele 
aspecten van CIM en de mate waarin de controller decentraal opereert, aangezien de midden 
manager zich hoofdzakelijk met operationele beslissingen bezighoudt. 
Samenvattend zal mijn onderzoek zich gaan richten op de relatie tussen CIM (operationeel) en het ‘in 
control’ zijn van organisaties. Tegelijkertijd zal onderzocht worden of de mate waarin de controller 
decentraal opereert binnen een organisatie en de financiële expertise van het management van 
invloed zijn op de relatie tussen CIM (operationeel) en het ‘in control’ zijn van organisaties. Als 
controlevariabelen zullen de grootte van de organisatie en de branche, waarin de organisatie 
werkzaam is, gebruikt worden. Op basis hiervan is de volgende hoofdvraag tot stand gekomen: 
 
Welke invloed heeft ‘controller involvement’ op operationeel niveau op het ‘in control’ zijn van 
organisaties en in hoeverre is de mate waarin de controller decentraal opereert en de financiële 
expertise van het management van invloed op deze relatie? 
 
 
Figuur 1: Het onderzoeksmodel 
 
 
Operationele decentralisatie van de controller Financiële expertise management 
 
 
 
CIM (operationeel)  Het ‘in control’ zijn van de organisatie 
 
 
 
De hoofdvraag wil ik gaan beantwoorden aan de hand van de volgende deelvragen: 
- Wat zegt de literatuur over CIM? 
- Wat zegt de literatuur over ‘in control’? 
- Wat zegt de literatuur over de relatie tussen CIM en ‘in control’? 
- Wat wordt er gezegd over de invloed van de mate waarin de controller decentraal opereert 
op bovenstaande relatie? 
- En wat wordt er gezegd over de invloed van de financiële expertise van het management op 
deze relatie? 
- Welk model hoort hierbij? 
- Wat zegt de praktijk over de relatie tussen CIM op operationeel niveau en ‘in control’ in 
combinatie met de invloed van de mate waarin de controller decentraal opereert en de 
financiële expertise van het management? 
- Welke onderzoeksmethode hoort daarbij? 
- Hoe verhoudt de praktijk zich ten opzichte van het model? 
 
Deze scriptie is als volgt gestructureerd: Hoofdstuk 2 zal de theoretische basis weergeven, waarop 
mijn onderzoek is gebaseerd en hierin zullen mijn proposities worden geformuleerd. Hoofstuk 3 zal 
een beschrijving geven van de methode van onderzoek met de bijbehorende data en variabelen. 
Vervolgens zullen in hoofdstuk 4 de resultaten van het onderzoek worden weergeven om in 
hoofdstuk 5 hieruit de conclusies te trekken en aanbevelingen te doen voor de toekomst. 
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2. Literatuur & proposities 
 
 
2.1 De rol van de controller 
 
Er zijn verschillende definities van de functie van controller in de literatuur, waarbij een 
veelgebruikte de volgende is: 
‘Controller is the person in charge of both management accounting and financial accounting in an 
organization; usually the chief accountant. Also called comptroller (Zimmerman 2005).’ 
Of zoals beschreven door Hilton (2002): ‘The top managerial and financial accountant in an 
organization. Supervises the accounting department and assists management at all levels in 
interpreting and using managerial accounting information.’ 
 
Van oudsher is de controller verantwoordelijk voor het financieel in controle zijn van de organisatie. 
In het verleden was dan ook het hoofd financiën tevens de controller. Hierbij speelde het afleggen 
van financiële verantwoording een grote rol. In de loop der jaren is de onafhankelijkheid van de 
controller steeds beter verankerd. Toch creëert elke organisatie zijn eigen vorm van ‘control’ en kent 
de controller veel verschijningsvormen, zoals de controller als manager en de controller als 
navigator. 
 
In de literatuur lijkt er redelijke overeenstemming te zijn dat controllers in organisaties drie soorten 
verantwoordelijkheden hebben. In de eerste plaats een verantwoordelijkheid voor een juiste, 
volledige en tijdige financiële rapportage, in navolging van Merchant & Van der Stede hier aangeduid 
als de vertrouwensrol. In de tweede plaats een verantwoordelijkheid vanuit een toezichtrol, waarin 
de controller fungeert als agent van de stakeholders van de organisatie en van hogere 
managementlagen en toezicht houdt op het handelen van organisatiemedewerkers en ten slotte een 
management-servicerol, waarin de controller zijn kennis en expertise ten dienst stelt van managers 
en hen helpt bij het nemen van beslissingen. 
Als we aannemen dat controllers inderdaad drie verschillende rollen spelen en dat de servicerol de 
afgelopen jaren een steeds prominentere plaats is gaan innemen, dringt zich de vraag op hoe de drie 
rollen zich eigenlijk tot elkaar verhouden en hoe organisaties hun controlfunctie zouden moeten 
inrichten teneinde de controller van maximale waarde te laten zijn (V.S. Maas, De rol van de 
controller in Nederland). 
 
Een controller neemt een cruciale positie binnen een organisatie in. Hij speelt een sleutelrol in 
lijnmanagement en in het ontwerp en werking van het MCS (Merchant & Van der Stede, 2003). 
Managers hebben steeds meer behoefte aan controllers die informatie vergaren vanuit verschillende 
kanalen en deze vervolgens analyseren en verwerken in bruikbare taal (Borthick, 1996). Zo kunnen zij 
als lid van het management team de beslissingen van managers beïnvloeden (‘act before the fact’). 
Dit als aanvulling op de vertrouwens- en toezichtrol, waarbij de controller verantwoordelijk is voor 
een juiste, tijdige en volledige financiële rapportage en voor de integriteit van de interne controle 
(‘after the fact reporting’). Heckert & Wilson (1952) omschrijven de controller als volgt: ‘The 
controller is not the commander of the ship – that is the task of the chief executive – but he may be 
likened to the navigator, the one who keeps the charts. He must keep the commander informed as to 
how far he has come, where he is, what speed he is making, resistance encountered, variations from 
the course, dangerous reefs which lie ahead, and where the charts indicate he should go next in order 
to reach the port in safety.’ 
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In het verleden zijn er veel artikelen geschreven over de (noodzakelijke) verandering van de 
controller, van boekhouder (‘bean counter’) naar meer betrokkenheid bij managementbeslissingen 
(‘business partner’); zoals Jablonski et al. (1993); Kaplan (1995); Cooper (1996); Lyne & Friedman 
(1996); Friedman & Lyne (1997); Siegel & Sörensen (1999); Siegel (2000); Williams (2000); Colton 
(2001); Strikwirda (2002); Siegel et al. (2003); Yazdifir & Tsamenyi (2005); Vaivio & Kokko (2006); 
Järvenpäa (2007); Graham et al (2012). 
Uit het onderzoek van Graham, Davey-Evans & Toon uit 2012 (‘The developing role of the financial 
controller: evidence from the UK’) blijkt dat de servicerol niet de vertrouwens- en toezichtrol van de 
controller heeft vervangen, maar dat het juist voor een verbreding van de functie heeft gezorgd door 
de meer vooruitkijkende elementen, die horen bij het goed managen van een organisatie. Deze 
ruimte is mede ontstaan door de ontwikkelingen op technologisch terrein in de loop der jaren. Hun 
onderzoek toont aan dat de controllers niet alleen geloven in de verbreding van hun functie, maar 
dat ze ook geloven in de waardecreatie ervan voor de organisatie. 
Daarnaast hebben veranderingen in de concurrentie-omgeving van de organisaties enorme 
mogelijkheden voor controllers gecreëerd. Deze nieuwe omgeving vraagt veel meer om juiste, tijdige 
en volledige informatie over de activiteiten, processen, producten, services en klanten van een 
organisatie (Kaplan, 1995). Linhardt & Sundqvist (2004) zijn het eens met deze dynamische 
veranderingen: ‘Controllership has undergone dynamic changes in recent years. Changes in reporting 
requirements, personal liabilities, long-term impact of capital expenditures, and sources of funding 
are redefining the role of the controller. Controllers are being called upon to become proactive team 
players and active corporate decision-makers (University of Minnesota).’ 
 
Dit onderzoek richt zich met name op de servicerol, ook wel ‘support’ of ‘business partner’ rol 
genoemd. De mate waarin controllers betrokken zijn bij besluitvorming van het management 
verschilt tussen controllers werkzaam in de praktijk. In de afgelopen jaren is de servicerol steeds 
belangrijker geworden. In de literatuur (o.a. Sathe, 1982) wordt deze rol vaak aangeduid met de 
term: ‘Controller Involvement in Management’ (CIM). 
 
2.2. CIM 
 
‘Controller involvement in management (CIM) is the degree to which controllers actually perform 
various roles as participants in operating and strategic business decisions, that is, role of presenting 
information and analysis, recommending action, and challenging plans and actions of operating 
executives (Sathe 1982).’ 
 
Vijay Sathe heeft in de jaren ’70 en ’80 veel gepubliceerd over de functie van de controller. Hierbij 
lopen twee vraagstellingen als rode lijn door zijn verhaal. De eerste betreft: Waarom is in de ene 
organisatie de controller meer betrokken in het beslissingsproces dan in een andere organisatie? De 
tweede vraag heeft betrekking op de relatie tussen CIM en ondernemingsprestaties: Leidt een 
hogere mate van CIM tot betere prestaties van de onderneming? Deze vragen zijn vandaag de dag 
nog steeds relevant. De hoogte van ondernemingsprestaties in relatie tot CIM is moeilijker te meten, 
aangezien de prestatie (winstgevendheid) van een onderneming afhankelijk is van meerdere factoren 
dan alleen CIM (Simon e.a., 1954).  
 
Ten Rouwelaar & Bots (2008) hebben een onderzoek gedaan naar de mate van betrokkenheid van de 
business unit controller in het besluitvormingsproces (CIM). Het besluitvormingsproces is onder de 
loep genomen voor de business unit, waarbij er niet alleen gekeken is naar de impact van 
organisatorische factoren, maar ook naar de persoonlijke kenmerken van de business unit controller. 
De mate van CIM wordt in hun onderzoek afgezet tegen de volgende factoren: organisatiestructuur, 
mate van decentralisatie, onderlinge samenhang tussen de business unit en de prestatie van de 
business unit. 
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In hun onderzoek maken zij onderscheid tussen CIM op strategisch niveau (waarbij de impact van 
beslissingen meer dan één jaar is) en CIM op operationeel niveau (impact korter dan één jaar). 
Hun conclusie is dat persoonlijke karaktereigenschappen van belang zijn in CIM op zowel het 
strategische als operationele besluitvormingsproces. Daarnaast komen zij tot de conclusie dat 
wanneer de prestatie van de business unit beter is dan het jaar ervoor dan zullen strategische 
beslissingen meer gedecentraliseerd plaatsvinden bij de business unit managers, waarbij de 
betrokkenheid van de business unit controller zal toenemen. Echter wanneer de financiële situatie 
minder is dan het jaar ervoor, dan zal de business unit controller minder betrokken worden bij 
strategische beslissingen. In dat geval zullen die beslissingen door het top management genomen 
worden (centralisatie). 
 
Zoni & Merchant (2007) hebben eveneens onderzoek gedaan naar de invloed van organisatorische 
factoren op CIM en daarbij de relatie tussen CIM en ondernemingsprestaties onderzocht. De 
organisatorische factoren die zij in hun onderzoek hebben gebruikt zijn de grootte van de 
organisatie, de mate waarin financiële expertise inherent is aan de business, de financiële expertise 
van lijnmanagers, veranderingen in de operationele omgeving, het formaliseren van het strategische 
plannings- en budgetteringsproces en het gebruik van controller posities als een training voor 
toekomstige lijnfuncties.  
De conclusies van dit onderzoek zijn dat CIM positief gerelateerd is aan de mate van financiële 
expertise inherent aan de business en de formalisatie van het strategische plannings- en 
budgetteringsproces. Als er vervolgens een tweedeling wordt gemaakt tussen CIM op strategisch en 
operationeel niveau, dan is de conclusie dat een hoge mate van kapitaalintensiteit, een hoge mate 
van financiële expertise in het lijnmanagement en de formele strategische plannings- en 
budgetteringsprocessen geassocieerd worden met een hoge mate van CIM op strategisch niveau. 
Een hoge mate van operationele interdependentie wordt daarentegen positief geassocieerd met CIM 
op operationeel niveau. Eén opmerkelijk feit betreft de negatieve relatie tussen het gebruik van 
controller posities als training voor toekomstige lijnfuncties en CIM. 
Als laatste werd een duidelijke positieve relatie ondervonden tussen CIM en ondernemingsprestaties 
(gemeten in winstmarge op de korte en lange termijn). Hierbij moet wel opgemerkt worden dat aan 
het onderzoek slechts 17 ondernemingen, uitsluitend uit Italië, hebben deelgenomen. 
 
In 2015 hebben Wolf, Weissenberger, Wehner & Kabst onderzoek gedaan naar de bereidheid van 
controllers, mede ingegeven door de verwachting van managers, om te acteren als een ‘business 
partner’ en wat uiteindelijk hiervan de gevolgen zullen zijn binnen de organisatie. De conclusie is dat  
het gedrag van controllers sterk wordt beïnvloed door de verwachtingen van het management dat de 
controller steeds meer acteert vanuit de servicerol. Wat voor mijn onderzoek interessant is dat het 
onderzoek aantoont dat ‘business partnering’ door de controller duidelijk leidt tot meer 
kostenbewustzijn en efficiënte allocatie van middelen binnen de organisatie en dus de interne 
processen en beslissingen verbetert. Hierdoor draagt de controller bij aan de verbetering van de 
concurrentiepositie van een organisatie. Ondernemingsprestaties worden in dit onderzoek dus 
vertaald in termen van interne efficiëntie en procesverbeteringen. 
Dit sluit aan bij het onderzoek van Siegel & Sörensen (1999), die in hun onderzoek aantonen dat 
controllers die zich gedragen als ‘business partner’, zorgen voor meer juiste, tijdige en volledige 
financiële informatie, waardoor interne processen en beslissingen positief worden beïnvloed. 
Ferreira & Moulang (2009) tonen in hun onderzoek aan dat een toename van de betrokkenheid van 
de controller leidt tot een verbeterde strategische effectiviteit. Dit wordt versterkt wanneer de 
controller ook betrokken wordt bij het strategische management proces. 
Järvenpää (2007) definieert de ‘business orientation’ van controllers als de bereidheid en 
mogelijkheid van management accounting om meer toegevoegde waarde te genereren voor het 
management (beslissingsproces en ‘control’). Burns & Baldvinsdottir (2005) suggereren dat 
controllers, wanneer ze zich gedragen als ‘business partners’, beter in staat zijn om ondersteuning te 
bieden aan managers en bijdragen aan het behalen van organisatiedoelen.   
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Uiteindelijk kunnen we wel stellen dat de ‘business partner’ rol van de controller het 
beslissingsproces van managers ondersteunt en verbetert en dus waarde toevoegt aan een 
organisatie (Järvenpää, 2007; Sathe, 1982,1983). 
 
Voorafgaand onderzoek laat dus zien dat een hoge mate van betrokkenheid van controllers over het 
algemeen leidt tot waardecreatie voor een organisatie. Deze waardecreatie komt tot uiting in hogere 
winstmarges en toegevoegde waarde in het beslissingsproces van een organisatie door de 
management-service rol van de controller, waardoor de organisatie efficiënter en effectiever kan 
functioneren met als uiteindelijk belangrijkste resultaat: een grotere kans  op het behalen van de 
vooraf gestelde organisatiedoelen. 
Echter dient wel opgemerkt te worden dat het moeilijk te stellen is dat een hoge mate van CIM leidt 
tot hogere winstmarges, omdat de winstgevendheid van een organisatie nu eenmaal van meer 
factoren afhankelijk is dan alleen de invloed van de controller. 
Daarom is het interessant om te bepalen hoe je al deze vormen van waardecreatie kan vertalen naar 
één begrip, waarop de controller een duidelijke invloed heeft, te weten ‘in control’. 
 
2.3. ‘In control’ 
 
Indien we vragen om een verklaring dat een onderneming ‘in control’ is, is de vraag wat die 
verklaring dan omvat. Dat vraagstuk omvat in de eerste plaatse de breedte van het begrip ‘in control’ 
zijn. In de tweede plaats is de vraag of de verklaring dat we ‘in control’ zijn, geldt voor een bepaalde 
periode of voor een bepaald moment of, beter nog, ook nog een toekomstige werking heeft. 
In 1992 definieerde COSO ‘internal control’ als volgt: ‘Internal control is broadly defined as a process , 
effected by an entity’s board of directors, management and other personnel, designed to provide 
reasonable assurance regarding the achievement of objectives in the following categories: 
- Effectiveness and efficiency of operations; 
- Reliability of financial reporting; 
- Compliance with applicable laws and regulations.’  
 
Wil een onderneming op langere termijn winstgevend en waarde creërend zijn, dan zal het in staat 
moeten zijn veranderingen in technologie, markten, demografie, wet- en regelgeving, politieke 
verhoudingen etc. te vertalen in aanpassingen en transformaties van het business model en daarmee 
ook in alle aspecten van de organisatie. 
Geredeneerd vanuit de door Edith Penrose geformuleerde ‘resource based view’ van de 
onderneming door auteurs als Fligstein (1993) en Pfeffer & Salancik (2003) is gesteld dat de 
continuïteit van de onderneming, en daarmee de waarde van de onderneming, wordt bepaald door 
het vermogen van die onderneming, bestuur en organisatie, om zich die (nieuwe) productiemiddelen 
te verwerven, beheren en te exploiteren, zoals nodig voor de continuïteit van de onderneming. Bij 
productiemiddelen gaat het om alle denkbare productiemiddelen, financieel kapitaal, kennis, 
technologie, nieuwe organisatievormen, informatie, toegang tot markten, dus ook distributie en 
toegang tot afnemers en leveranciers. 
Dit is ook het meest fundamentele in onze ondernemingswijze, kapitalistische en op een vrije markt 
gebaseerde voortbrenging van goederen en diensten: ondernemerschap gericht op het realiseren 
van kasstromen onder onzekerheid. Vandaar dus dat in de economie en in de bedrijfskunde wordt 
gesteld dat een onderneming ‘in control’ is als het toegang heeft tot die productiemiddelen en die in 
staat is efficiënt te exploiteren, zoals nodig voor de langere termijn continuïteit. 
Deze definitie zou ook nog wel gelezen kunnen worden in de definitie van COSO, immers de tekst 
daarvan is zo opgesteld dat dit audit-toetsingskader niets uitsluit. Echter is het niet aan auditors om 
normen te formuleren, wetten worden immers in dit land ook niet door rechters gemaakt. Daarnaast 
bevat het COSO toetsingskader geen normen in eigenlijke zin. Bovendien ontbreekt een belangrijke 
dimensie, die als gevolg van de informatie-economie ook alleen maar belangrijker wordt, namelijk de 
eis van marktmacht (‘external control’) om ‘in control’ te zijn. 
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Wie de bedrijfskundige /economische benadering van ‘in control’ en die van COSO naast elkaar zet 
zal kunnen begrijpen dat er bij bestuurders niet zo’n warme belangstelling is voor de audit-definitie 
van ‘in control’. Zeker ondernemende bestuurders zijn vooral met die ‘external control’ bezig, met 
marktmacht (In control: zoals geldend in de bedrijfskunde, economie en cybernetica; J. Strikwerda, 
2011). 
In dit onderzoek richt ik me voornamelijk op ‘internal control’. Hier ligt namelijk een belangrijke 
functie voor de controller. De term controller is immers gerelateerd aan ‘management control’, ook 
wel ‘in(ternal) control’ genoemd.  Daarom richt ik me op de definitie van Leen Paape. 
 
Leen Paape (2008) definieert ‘in control’ als volgt: 
‘Een organisatie is in control als zij beschikt over een Management Control Systeem (MCS) dat haar in 
staat stelt binnen een vooraf gedefinieerde periode in x% van de gevallen/tijd binnen een vooraf 
gedefinieerde risicotolerantie te blijven. Indien buiten die risicotolerantie wordt getreden, stelt het 
MCS de organisatie in staat dat tijdig te constateren en te herstellen.’ 
 
Kruis (2008) omschrijft een MCS als volgt: 
‘A management control system is expected to be effective when it can manage the specific control 
problems an organization or organizational unit faces.’ 
 
Dit klinkt eenvoudig, maar naar de mening van Leen Paape (2008) nog ontoereikend, omdat niet 
duidelijk wordt wat dan precies het resultaat van het MCS zou moeten zijn. In zijn ogen behoort een 
MCS bij te dragen aan het beïnvloeden en richten van het gedrag van medewerkers, zodat de doelen 
van de organisatie worden gerealiseerd op een zodanige wijze dat de volatiliteit van de resultaten 
met een redelijke mate van zekerheid valt binnen de door het management vooraf gedefinieerde 
risicotoleranties.  
 
In de literatuur terug te vinden modellen (COSO, Simons, het model van Porter etc.) zijn op zijn 
hoogste te kwalificeren als stukjes van een complexe legpuzzel die veelal onvoldoende 
wetenschappelijke onderbouwing kennen. Ik zal hieronder een poging doen om een overzicht te 
geven van de relevante samenstellende delen van een MCS. 
 
Figuur 2: Management Control System Framework (Rotch, 1993) 
 
    Monitoring activities 
    Measuring performance 
    Information systems and communication 
    Feedback 
 
 
 
 
 
 
  Strategy    Giving direction 
  Leadership style   Motivation 
  Organization structure   Rewards and incentives 
  Definition of objectives   Producing change 
 
 
Rotch (1993) stelt dat het noodzakelijk is een ‘comprehensive view of control’ te hebben en daarin 
zijn alle twaalf onderscheiden elementen van belang (zie figuur 2). Flamholtz (1996), Goold & Quinn 
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(1990) en Ouchi (1977) hanteren allen vergelijkbare denkbeelden. De gedachte van een samenstel 
van elementen vinden we ook bij Kruis (2008). 
 
Kruis (2008) deed onderzoek naar het ontwerp en de effectiviteit van een MCS. Zij stelt dat een 
holistische benadering nodig is als we een MCS willen beoordelen. Helaas zijn er volgens haar niet zo 
veel goede voorbeelden op dat punt. Zij noemt twee uitzonderingen: Widener (2008) en Bedford 
(2005). Widener heeft een geslaagde poging gedaan empirisch bewijs te vinden voor de juistheid van 
het model van Simons (Levers of Control, 1995). Bedford deed onderzoek naar de combinatie van 
cybernetische, administratieve en socio-ideologische ‘controls’. Kruis zelf onderzocht het MCS in haar 
totaliteit en onderzocht de effectiviteit van ‘control’ als een afhankelijke variabele. 
 
Ferreira & Otley (2005) hebben het MCS model van Simons (1995) en Otley (1999) aangevuld op 
basis van hun ideeën over een ‘Performance Management and Control (PMC) framework’. Zij geven 
aan dat Simons een MCS ziet als een middel om een strategie te implementeren. Zij zien een MCS 
echter als een verzameling van formele en informele maatregelen en processen om prestaties te 
meten, te beheersen en te managen zodanig dat de strategie wordt geïmplementeerd en de doelen 
worden bereikt. Otley’s framework (1999) bestaat uit het definiëren van de organisatiedoelen, 
vervolgens het vaststellen van strategieën en plannen om die te bereiken, het bepalen van de targets 
(meer operationele doelen), vervolgens de beloningssystemen en tot slot de informatiestromen om 
te kunnen monitoren en te leren van opgedane ervaringen.  
  
Zoals hierboven al beschreven is Widener (2008) erin geslaagd empirisch bewijs te vinden voor de 
robuustheid van Simons’ concept van de ‘Levers of Control’ van Simons (1995). Ferreira & Otley 
(2005) voerden een viertal casestudies uit en concluderen dat de kracht van een MCS ligt in de 
coherentie van het gebruik van de verschillende onderdelen ervan. Daarmee vinden ook zij, net als 
Kruis (2008), dat een MCS in samenhang dient te worden bezien en niet slechts gekeken kan worden 
naar losse onderdelen. 
 
Een controller houdt zich bezig met het ‘management control’ van een organisatie. ‘Management 
control’ wordt bereikt door een goed functionerend MCS. In dit onderzoek wordt ‘in control’ 
gemeten door een waardeoordeel te vormen over (een groot gedeelte van) het MCS van een 
organisatie. De vragen die hiervoor gebruikt worden zijn (deels) gebaseerd op het artikel 
‘Management control system design and effectiveness’ van Kruis (2008), het ‘Performance 
Management and Control (PMC) framework’ van Ferreira & Otley (2005) en het artikel L. Paape, ‘In 
control’ verklaringen: gebakken lucht of een te koesteren fenomeen?’ De vragen hebben betrekking 
op de ‘management control’ aspecten uit het ‘framework’ van Rotch (1993), zoals weergegeven in 
figuur 2 (met uitzondering van ‘rewards and incentives’). 
Dit waardeoordeel komt enerzijds tot stand door de beoordeling van het MCS door de controller zelf 
middels een enquête, anderzijds door de perceptie van de midden manager te meten ten aanzien 
van het MCS van de betreffende organisatie. De midden manager zou namelijk continu in contact 
moeten staan met de controller, aangezien de midden manager zich begeeft op een centrale positie 
binnen de organisatie: in de verticale lijn tussen het topmanagement en de werkvloer, op de 
horizontale lijn tussen de diverse afdelingen (Nonaka, 1994). 
 
2.4  Operationele decentralisatie en financiële expertise management 
 
Tot nu toe heb ik me alleen gericht op de relatie tussen CIM en ‘in control’, maar daarbij is het 
interessant te onderzoeken welke factoren van invloed zouden kunnen zijn op deze relatie. 
Zoni & Merchant (2007) en Ten Rouwelaar & Bots (2008) hebben onderzoek gedaan naar de invloed 
van organisatorische factoren op CIM. Zij komen tot de conclusie dat de inrichting van de 
organisatiestructuur van invloed is op de betrokkenheid van de controller. Maar ook factoren als 
financiële expertise van het management en de onderlinge prestaties van de business units zijn van 
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invloed op CIM. Echter is in hun onderzoek alleen de invloed van deze factoren op CIM onderzocht 
en niet op de relatie tussen CIM en ‘in control’. 
 
In deze scriptie is ervoor gekozen om de invloed van de mate waarin de controller decentraal 
opereert te onderzoeken in de relatie tussen CIM en ‘in control’. Decentralisatie geeft de mate van 
autonomie gedelegeerd aan (in dit geval) controllers aan (Chenhall & Morris, 1986). Bij 
decentralisatie heeft de controller meer rechten om beslissingen te nemen zonder toestemming van 
het management. Het management gebruikt decentralisatie om de beslissingscapaciteit van 
controllers te vergroten, wat zou moeten leiden tot toename van de ondernemingswaarde (Wruck & 
Jensen, 1994). 
Controllers richten organisatiestructuren zo in dat de organisatie beter in staat is om effectiever te 
reageren op veranderende omstandigheden in de omgeving (Gordon & Narayanan, 1984). Dit wordt 
veroorzaakt door de specifieke kennis en waarnemingsfactoren van de controller. Hierdoor 
vertrouwt het management bepaalde taken aan de controller toe, omdat het management niet de 
tijd en de mogelijkheid heeft om er zelf een goede beslissing over te nemen (Nilakant & Hayagreeva, 
1994). 
Een nadelig effect van decentralisatie is informatieasymmetrie. Informatieasymmetrie vindt plaats 
wanneer een lagere functie in de rangorde (in dit geval de controller ten opzichte van het hoger 
management) meer specifieke kennis heeft over een bepaalde zaak. Deze kennis is echter niet 
beschikbaar voor het management of het is te kostbaar (Christie e.a., 2001). Abernethy, Bouwens en 
Van Lent (2004) hebben onderzocht dat er een positieve relatie bestaat tussen decentralisatie en 
informatieasymmetrie. Als gevolg van decentralisatie hebben controllers de mogelijkheid om 
onjuiste informatie te verstrekken in het belang van zichzelf.   
Uit het onderzoek van Rouwelaar & Bots (2008) blijkt dat decentralisatie een positief effect heeft op 
CIM op strategisch niveau, maar de verwachte positieve relatie tussen decentralisatie en CIM op 
operationeel niveau wordt niet bevestigd in het onderzoek. 
Doordat er in de wetenschap nog weinig onderzoek is gedaan naar ‘in control’ en omdat het nog niet 
eenduidig, is de relatie tussen ‘in control’ en de mate van decentralisatie van de controller nog niet 
onderzocht. Daarom is het interessant om te onderzoeken welk effect de mate waarin de controller 
decentraal opereert heeft op de relatie tussen CIM op operationeel niveau en ‘in control’. Doordat 
CIM op operationeel niveau wordt gemeten spreken we in dit onderzoek dan ook over operationele 
decentralisatie. 
 
Een andere factor die onderzocht wordt betreft de financiële expertise van het management. Sathe 
(1982) heeft opgemerkt dat controllers meer betrokken zijn bij managementbeslissingen, wanneer 
de financiële expertise van het management niet zo hoog is. Op deze manier kunnen de controllers 
de zwakheden van het management verbloemen en analytische vaardigheden toevoegen bij het 
nemen van beslissingen. 
Zoni & Merchant (2007) komen echter tot de conclusie dat een hoge mate van financiële expertise in 
het management leidt tot een hogere (strategische) betrokkenheid van controllers bij 
managementbeslissingen. Hun redenatie is dat door de aanwezigheid van financiële expertise in het 
management de betrokkenheid van de controller juist wordt gestimuleerd. Zij zien namelijk het 
belang in van het nemen van beslissingen gebaseerd op de feiten, en hierin spelen cijfers een 
belangrijke rol. Het is daarom interessant om te onderzoeken wat voor effect een management met 
een financiële of niet-financiële achtergrond heeft op de relatie tussen CIM operationeel en ‘in 
control’. 
 
2.5 Proposities 
 
Voorafgaand onderzoek laat zien dat een hoge mate van betrokkenheid van controllers over het 
algemeen leidt tot waardecreatie voor een organisatie. Deze waardecreatie komt tot uiting in hogere 
winstmarges en toegevoegde waarde in het beslissingsproces van een organisatie door juiste, tijdige 
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en volledige informatie en meer kostenbewustzijn binnen de organisatie, waardoor de organisatie 
efficiënter en effectiever kan functioneren met als uiteindelijk belangrijkste resultaat: een grotere 
kans  op het behalen van de vooraf gestelde organisatiedoelen. 
Deze waardecreatie wordt in dit onderzoek omschreven als het ‘in control’ zijn van een organisatie. 
Een controller houdt zich hoofdzakelijk bezig met het ‘management control’ van een organisatie. 
‘Management control’ wordt bereikt door een goed functionerend MCS. In dit onderzoek wordt 
daarom ‘in control’ bepaald door een waardeoordeel te vormen over (een groot gedeelte van) het 
MCS van een organisatie. 
Aangezien je mag verwachten dat de controller over het algemeen een grote invloed heeft op het 
MCS van een organisatie, verwacht ik dat er een positieve relatie zal zijn tussen de mate van CIM bij 
operationele beslissingen en de mate van 'in control’ zijn van organisaties. Dit leidt tot de volgende 
propositie: 
 
Er is een positieve relatie tussen CIM op operationeel niveau en het ‘in control’ zijn van 
organisaties. 
 
Hoe kan het dat controllers niet allemaal even betrokken zijn bij managementbeslissingen, zoals in 
de literatuur wordt beweerd? Dit kan afhankelijk zijn van organisatorische factoren, maar ook van 
persoonlijke karaktereigenschappen (Ten Rouwelaar & Bots, 2008). In mijn onderzoek zullen twee 
factoren worden onderzocht, namelijk de mate waarin de controller decentraal opereert (op 
operationeel niveau) binnen een organisatie en de financiële expertise van het management. 
 
Ten Rouwelaar & Bots (2008) hebben onderzocht dat er een positieve relatie bestaat tussen 
decentralisatie en CIM, echter alleen voor CIM op strategisch niveau. Een controller meer 
verantwoordelijkheden geven heeft dus volgens hun onderzoek geen invloed op CIM op operationeel 
niveau. 
Ondanks de door Abernety, Bouwens & Van Lent (2004) onderzochte positieve relatie tussen 
decentralisatie en informatieasymmetrie, wat de waardecreatie uiteindelijk niet ten goede komt, 
hang ik meer naar het onderzoek van Wruck & Jensen (1994).  Zij beweren dat het management 
decentralisatie toepast om de beslissingscapaciteit van (in dit geval) controllers te vergroten, wat 
leidt tot toename van de ondernemingswaarde. Zoals eerder aangegeven heeft onderzoek 
aangetoond dat het snel inspelen op veranderende omstandigheden vraagt om decentralisatie in 
met name een onzekere omgeving (Chenhall & Morris, 1986). Het management zal in dat geval 
vragen voor meer adequate informatie vanuit de controller, waardoor de mate van CIM zal 
toenemen. Daarom kom ik tot de volgende propositie: 
 
Een hogere mate waarin de controller decentraal opereert op operationeel niveau versterkt het 
positieve effect van de mate van CIM op de mate van ‘in control’ zijn.  
 
Vervolgens is het interessant te onderzoeken wat voor effect een management met een financiële of 
niet-financiële achtergrond heeft op de relatie tussen CIM op operationeel niveau en ‘in control’. 
Sathe (1982) heeft opgemerkt dat controllers meer betrokken zijn bij managementbeslissingen, 
wanneer de financiële expertise van het management niet zo hoog is. Op deze manier kunnen de 
controllers de zwakheden van het management verbloemen en analytische vaardigheden toevoegen 
bij het nemen van beslissingen.  
Zoni & Merchant (2007) komen echter tot de conclusie dat een hoge mate van financiële expertise in 
het management leidt tot een hogere (strategische) betrokkenheid van controllers bij 
managementbeslissingen. Hun redenatie is dat door de aanwezigheid van financiële expertise in het 
management de betrokkenheid van de controller juist wordt gestimuleerd. Zij zien namelijk het 
belang in van het nemen van beslissingen gebaseerd op de feiten, en hierin spelen cijfers een 
belangrijke rol.  
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In hun onderzoek gaat het echter over strategische betrokkenheid en aangezien mijn onderzoek zich 
richt tot CIM op operationeel niveau verwacht ik dat de controller meer operationeel betrokken zal 
worden bij een management met een niet-financiële achtergrond dan met een financiële 
achtergrond om hun gebrek aan financiële kennis en ervaring op te vangen. De bijbehorende 
propositie luidt daarom als volgt: 
 
Een lagere mate van financiële expertise van het management versterkt het positieve effect van de 
mate van CIM op de mate van ‘in control’ zijn. 
 
Als controlevariabelen gebruik ik de grootte van de organisatie en de branche, waarin de organisatie 
werkzaam is.  
De relatie tussen CIM en organisatiegrootte is moeilijk te voorspellen. Je zou verwachten dat bij een 
grotere organisatie meer decentralisatie plaatsvindt, waardoor CIM conform mijn propositie hoger 
zou moeten zijn in vergelijking met kleinere organisaties. Daar tegenover zou je ook kunnen 
verwachten dat een controller bij een kleinere organisatie korter op het management zit, waardoor 
zijn betrokkenheid groter is.  
Met betrekking tot de branche kan het verschil in betrokkenheid eventueel verklaard worden door 
een sector die veel of weinig financiële kennis en innovatie vergt. Dus in een geval van een branche 
met veel financiële innovatie en kennis is de verwachting dat CIM hoger zal zijn dan in branches, 
waarin dit veel minder het geval is.  
 
2.6 Het onderzoeksmodel 
 
Samenvattend heb ik bovenstaand verhaal met de bijbehorende proposities weergegeven in 
onderstaand onderzoeksmodel. In eerste instantie wordt CIM, ‘in control’, de mate waarin de 
controller decentraal opereert en de financiële expertise van het management gemeten via een 
enquête aan controllers. Om vervolgens, via diepgaande interviews, met enkele midden managers 
hun perceptie te meten ten aanzien van bovengenoemde factoren. Door de keuze voor de perceptie 
van de midden manager richt dit onderzoek zich tot de operationele aspecten van CIM en de mate 
waarin de controller decentraal opereert, aangezien de midden manager zich hoofdzakelijk met 
operationele beslissingen bezighoudt. Er is bewust voor gekozen om met name de beoordeling van 
het ‘in control’ zijn, wat in mijn onderzoek gerelateerd is aan het MCS van de organisatie, ook te 
laten doen door de midden manager. Anders zou enkel de controller zijn ‘eigen’ systeem beoordelen, 
wat uiteraard niet onafhankelijk is. Op deze manier zou de hoofdvraag van het onderzoek goed 
beantwoord moeten kunnen worden.  
 
  
Figuur 3: Het onderzoeksmodel 
 
 
Operationele decentralisatie van de controller Financiële expertise management 
 
 
 
CIM (operationeel)  Het ‘in control’ zijn van de organisatie 
 
 
 
 
 
19 
 
 
 
 
 
 
 
 
3. Methode van onderzoek 
 
3.1 Onderzoeksgebied 
 
De data voor dit onderzoek zijn in eerste instantie verzameld door het uitzetten van een enquête 
onder controllers van organisaties, die in Nederland actief zijn. Dit betreft een kwantitatief 
onderzoek. Door middel van deze enquête kan de mate van CIM bepaald worden. Tevens wordt de 
mate waarin de controller decentraal opereert en de financiële expertise van het management 
gemeten. Daarnaast wordt de mate van ‘in control’ van een organisatie gemeten door een oordeel te 
vormen over een groot gedeelte van het MCS van een organisatie. De enquête is door 88 personen 
ingevuld, waarvan 77 personen de enquête hebben voltooid. Om aan dit aantal te komen heb ik 
controllers direct via mail of LinkedIn benaderd. Daarnaast heb ik gebruik gemaakt van personen of 
organisaties met een groot netwerk van controllers en heb ik de enquête gedeeld via LinkedIn. 
Vervolgens zijn bij twee organisaties diepgaande interviews afgenomen om met name de mate van 
‘in control’ te onderzoeken, dit betreft een kwalitatief onderzoek. Dit waardeoordeel is tot stand 
gekomen door de percepties van de midden manager ten opzichte van de betreffende controller met 
betrekking tot het MCS van de organisatie te meten. Dit is gedaan om de onafhankelijkheid van de 
beoordeling van het ‘in control’ zijn van een organisatie te borgen, anders zou enkel de controller 
‘zijn’ MCS beoordelen. Hierbij heb ik ook vragen gesteld over de onderwerpen CIM, de mate waarin 
de controller decentraal opereert en de financiële expertise van het management met uiteindelijk 
een analyse over de eventuele verschillende relaties hier tussen. Door de keuze voor de perceptie 
van de midden manager richt dit onderzoek zich tot de operationele aspecten van CIM en de mate 
waarin de controller decentraal opereert, aangezien de midden manager zich hoofdzakelijk met 
operationele beslissingen bezighoudt. 
 
Er is veel onderscheid in controllers, zo zijn er de corporate controllers, die vanuit het hoofdkantoor 
werken. Een andere functie is die van divisie of business unit controller, die hun business unit 
managers assisteren. Daarnaast zijn er nog de controllers werkzaam binnen de business unit. 
Vervolgens zijn er ook nog financieel managers, die zowel de functie van een corporate controller 
kunnen innemen als die van een business unit controller. In mijn onderzoek maak ik geen 
onderscheid in deze functies, de enige voorwaarde is dat ze in relatie staan tot het midden 
management en het topmanagement. Ik zal daarom ook de overkoepelende term controller 
gebruiken voor de verschillende functietitels. 
 
3.2 De variabelen 
 
Hieronder zal ik kort de variabelen uiteenzetten die gemeten worden. De vragenlijst van de enquête 
en de interviews heb ik toegevoegd in de bijlagen. 
 
3.2.1 De te verklaren variabele (InControl) 
 
20 
 
De te verklaren variabele betreft de mate van ‘in control’ zijn van organisaties. ‘In control’ wordt 
hierbij gemeten door een waardeoordeel te vormen over een groot gedeelte van het MCS van de 
organisatie. Dit waardeoordeel zal enerzijds gevormd worden middels een enquête aan de 
controllers, dit betreft een kwantitatief onderzoek. Anderzijds zal ‘in control’ gemeten worden door 
de perceptie van de midden manager ten opzichte van de controller te meten met betrekking tot het 
MCS, dit betreft een kwalitatief onderzoek. Dit is met name gedaan om de onafhankelijkheid van de 
beoordeling van het ‘in control’ zijn van een organisatie te borgen, anders zou enkel de controller 
‘zijn’ MCS beoordelen.  Dit waardeoordeel zal gevormd worden op basis van de volgende aspecten: 
- Kwaliteit van monitoring; 
- Meten van prestaties; 
- Gebruiken van informatiesystemen en communicatie; 
- Bruikbaarheid van feedback; 
- Type organisatiestructuur; 
- Definiëren van doelen; 
- Sturing geven; 
- Werknemers motiveren; 
- Lerend vermogen (veranderingen onderkennen en daarop inspelen). 
 
Deze aspecten zijn gebaseerd op het model van Rotch (1993). De vragen die hiervoor gebruikt 
worden zijn (deels) gebaseerd op het artikel ‘Management control system design and effectiveness’ 
van Kruis (2008), het ‘Performance Management and Control (PMC) framework’ van Ferreira & Otley 
(2005) en het artikel L. Paape (2008), ‘In control’ verklaringen: gebakken lucht of een te koesteren 
fenomeen? 
Door middel van diepgaande gestructureerde interviews zullen deze aspecten worden beoordeeld en 
meegenomen worden om de mate van ‘in control’ zijn te bepalen.  
In de enquête aan de controllers zullen bovenstaande aspecten eveneens worden meegenomen, dit 
om een bredere analyse te kunnen maken. De mate van ‘in control’ wordt gemeten aan de hand van 
een 5-punts Likertschaal. Deze schaal heeft de volgende waarden en ‘labeling’ of interpretaties: 1 – 
volledig niet ‘in control’, 2 – onvoldoende ‘in control’ 3 – gemiddeld ‘in control’ 4 – voldoende ‘in 
control’, 5 – volledig ‘in control’. In de statistische verwerking is er bij de meeste vragen en schalen 
doorgaans gekozen voor een compactere uniforme ‘labeling’ van 1 - -, 2 -, 3 +/-, 4 + en 5 ++, waarbij     
- - hier staat voor volledig niet ‘in control’ en ++ voor volledig ‘in control’.   
De algemene waarde die vervolgens aan ‘in control’ wordt meegegeven betreft een gemiddelde 
score van de ingevulde enquêtes met betrekking tot ‘in control’.  
De (ex-ante) Cronbach’s Alpha, die iets zegt over de validiteit en betrouwbaarheid van de items in de 
schaal, is niet bekend. Dit heeft te maken met het feit dat het meten van ‘in control’ relatief nieuw is 
en er dus geen vergelijkbaar onderzoek naar is gedaan. Dat is ook een reden waarom er naast 
kwantitatief onderzoek ook kwalitatief onderzoek heeft plaatsgevonden. 
 
3.2.2 De verklarende variabele (CIM)  
 
De verklarende variabele die ik wil onderzoeken is CIM bij operationele beslissingen. In dit onderzoek 
wordt de mate van betrokkenheid van controllers bij managementbeslissingen gemeten aan de hand 
van het model van Matejka (2002). Dit instrument is in de loop der tijd verder ontwikkeld en gebuikt 
door meerdere onderzoekers (o.a. Maas, 2007). Dit instrument onderzoekt de invloed van de 
controller bij twee verschillende beslissingsprocessen, te weten operationele beslissingen en 
strategische beslissingen. Zoals reeds aangeven zal mijn onderzoek zich alleen richten op 
operationele beslissingen, deze hebben betrekking op openstaande debiteuren, voorraden (indien 
van toepassing), operationele uitgaven en investeringen met een looptijd korter dan een jaar. Deze 4 
items behoren vervolgens tot de schaal CIM.  
CIM wordt gemeten aan de hand van een 5-punts Likertschaal. Deze schaal heeft de volgende 
waarden en ‘labeling’ of interpretaties: 1 - geen invloed, 2 – enige invloed, 3 – redelijke invloed, 4 – 
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voldoende invloed, 5 – sterke invloed. In de statistische verwerking is er bij de meeste vragen en 
schalen doorgaans gekozen voor een compactere uniforme ‘labeling’ van 1 - -, 2 -, 3 +/-, 4 + en 5 ++, 
waarbij     - - staat voor geen invloed en ++ voor sterke invloed.  
De algemene waarde die vervolgens aan CIM wordt meegegeven betreft een gemiddelde score van 
de ingevulde enquêtes met betrekking tot CIM.  
De ex-ante Cronbach’s Alpha voor deze schaal heb ik gehaald uit het onderzoek van Ten Rouwelaar & 
Bots (2008) met een waarde van 0,65. Echter dient wel opgemerkt te worden dat zij CIM hebben 
gemeten op zowel strategisch als operationeel niveau. Rekening houdend met het feit dat de score 
kan variëren tussen 0 en 1 kunnen we concluderen dat de items in de schaal (intern) valide en 
betrouwbaar zijn. 
Daarnaast zal CIM ook worden beoordeeld in het kwalitatieve onderzoek. 
 
3.2.3 De modererende variabelen 
 
Operationele decentralisatie (OpDec) 
 
De mate waarin de controller decentraal opereert wordt gemeten aan de hand van het instrument 
van Abernethy, Bouwens & Van Lent (2004). Zij doen dit aan de hand van vijf vragen, die betrekking 
hebben op strategie, investeringen, marketing, interne processen en ‘human resources’. Strategie zal 
in dit onderzoek niet gemeten worden, aangezien dit onderzoek zich enkel richt op operationele 
activiteiten. De mate waarin de controller decentraal opereert binnen de organisatie wordt gemeten 
aan de hand van een 5-punts Likertschaal. Deze schaal heeft de volgende waarden en ‘labeling’ of 
interpretaties: 1 – 100% beslissingsbevoegdheid bij het management, 2 – 75% 
beslissingsbevoegdheid bij het management, 3 – management en controller hebben evenveel 
beslissingsbevoegdheid, 4 – 75% beslissingsbevoegdheid bij de controller, 5 – 100% 
beslissingsbevoegdheid bij de controller. In de statistische verwerking is er bij de meeste vragen en 
schalen doorgaans gekozen voor een compactere uniforme ‘labeling’ van 1 - -, 2 -, 3 +/-, 4 + en 5 ++ 
waarbij - - staat voor 100% beslissingsbevoegdheid bij het management (volledig centraal) en ++ 
100% beslissingsbevoegdheid bij de controller (volledig decentraal). 
De algemene waarde die vervolgens aan operationele decentralisatie van de controller wordt 
meegegeven betreft een gemiddelde score van de ingevulde enquêtes met betrekking tot 
operationele decentralisatie.  
De ex-ante Cronbach’s Alpha voor deze schaal komt eveneens uit het artikel van Ten Rouwelaar & 
Bots (2008) en bedraagt 0,71. Dit geeft aan dat de items in de schaal (intern) valide en betrouwbaar 
zijn. 
De mate waarin de controller decentraal opereert zal tevens worden meegenomen in het 
kwalitatieve onderzoek. 
   
De financiële expertise van het management (FINBG) 
 
Wanneer minimaal één lid van het management een financiële achtergrond heeft dan kunnen we 
stellen dat de financiële expertise van het management voldoende is. Een financiële achtergrond 
wordt bepaald aan de hand van een bedrijfseconomische opleiding (minimaal HBO) en/of relevante 
werkervaring op het gebied van accountancy en/of controlling. De vraag zou beantwoord moeten 
kunnen worden door de ondervraagde controller. De financiële expertise van het management 
wordt in de statistische verwerking weergegeven als FINBG. Hierbij geldt 0 = niet voldoende 
financiële expertise in het management en 1 = voldoende financiële expertise in het management. 
We kunnen wel stellen dat de variabele betrouwbaar is. Als we de variabele een tweede keer met 
hetzelfde instrument zouden meten, moet dat namelijk dezelfde uitkomst opleveren. 
Zoni & Merchant (2007) hebben hier ook onderzoek naar gedaan. Zij kwamen tot de conclusie dat er 
bij iets meer dan de helft van de organisaties geen financiële expertise in het management aanwezig 
was. Echter dient wel opgemerkt te worden dat in hun onderzoek alleen de financiële expertise van 
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de CEO is onderzocht, terwijl ik de financiële expertise van het gehele management onderzoek met 
als voorwaarde dat één persoon uit het management over voldoende financiële expertise dient te 
beschikken.  
De variabele financiële expertise van het management wordt ook betrokken in het kwalitatieve 
onderzoek. 
 
3.2.4 De controlevariabelen 
  
Grootte van de organisatie (GROOTTE) 
 
Er zijn verschillende manieren om de grootte van een organisatie te meten, zoals totale omzet, totale 
activa en aantal werknemers. Mijn onderzoek zal het aantal werknemers gebruiken om de grootte 
van een organisatie te bepalen. Ik heb hierbij onderscheid gemaakt in de volgende categorieën: tot 
en met 50 FTE’s, 51-100 FTE’s, 101-250 FTE’s, 251-500 FTE’s en meer dan 500 FTE’s.  
 
Branche (SECTOR) 
 
Er is onderscheid gemaakt in de volgende branches: bouw, commerciële dienstverlening, 
groothandel, horeca en recreatie, industrie, transport en overig. 
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4. Resultaten 
 
4.1. Beschrijvende statistieken 
 
 
Figuur 4 
 
Wat is uw geslacht? 
1 Man 86% 
2 Vrouw 14% 
Totaal 100% 
N=77 
Tabel 1 
In figuur 4 en tabel 1 kun je zien dat 77 (N = 77) controllers de enquête volledig hebben ingevuld. 
Hiervan is 86% (N = 66) man en 14% (N = 11) vrouw. Om de externe validiteit van de data te 
beoordelen heb ik navraag gedaan bij de Vereniging van Registercontrollers (VRC). Deze vereniging 
telt per 31 december 2016 ruim 4.260 leden met een verdeling van circa 80% man en 20% vrouw. 
Deze verdeling komt aardig in de buurt met de verdeling die uit dit onderzoek naar voren komt. Men 
kan dus wel stellen dat op basis van de verdeling man en vrouw de gegenereerde data valide is. 
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Figuur 5 
Wat is de grootte van uw organisatie (gemeten in aantal FTE)? 
1 < 50 FTE 30% 
2 50-100 FTE 16% 
3 101-250 FTE 12% 
4 251-500 FTE 12% 
5 > 500 FTE 31% 
Totaal 100% 
N=77 
Tabel 2 
Figuur 5 en tabel 2 op de vorige pagina laten de verdeling van de omvang van de organisaties zien, 
waarin de controllers werkzaam zijn, gebaseerd op FTE: 30% (N = 23) van de controllers werkt in een 
organisatie tot en met 50 FTE’s, 16% (N = 12) tussen de 50 en 100 FTE’s, 12% (N = 9) tussen de 101 en 
250 FTE’s, eveneens 12% (N = 9) tussen de 251 en 500 FTE’s en 31% (N = 24) in een organisatie met 
meer dan 500 FTE’s.  
 
 
Figuur 6 
In welke van onderstaande sector is uw onderneming actief? 
1 Bouw 4% 
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2 Commerciële dienstverlening 18% 
3 Groothandel 5% 
4 Horeca en recreatie 6% 
5 Industrie 17% 
6 Transport 6% 
7 Overig 43% 
Totaal 100% 
N=77 
Tabel 3 
Figuur 6 en tabel 3 laten zien dat 4% (N = 3) van de controllers werkzaam zijn in de bouw, 18% (N = 
14) in de commerciële dienstverlening, 5% (N = 4) in de groothandel, 6% (N = 5) in de horeca en 
recreatie, 17% (N = 13) in de industrie, 6% (N =5) in de transport en 43% (N = 33) in de overige 
branches.  
 
 
 
 
 
 
 
In control 
 
 
Figuur 7 
 
Schaal 3 - Oordeel over In Control zijn 
1 -- Volledig oneens 0% 
2 – Oneens 3% 
3 +/- Neutraal 30% 
4 + Eens 58% 
5 ++ Volledig eens 9% 
Totaal 100% 
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N=77 
Gem=3,7 
SD=,7 
Tabel 4 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
,843 12 
Tabel 5 
In figuur 7 en tabel 4 worden de beschrijvende statistieken van de afhankelijke variabele, te weten 
de mate van ‘in control’ zijn van organisaties, weergegeven. De tabel laat zien dat er een gemiddelde 
score van 3,7 is (op een schaal van 1 tot 5) met een standaarddeviatie van 0,7. Dit geeft aan dat de 
onderzochte organisaties op basis van het kwantitatieve onderzoek richting voldoende ‘in control’ (+) 
gaan, uitgaande van de perceptie van de controller, maar dat punt gemiddeld nog niet bereikt 
hebben. Verder valt op dat er geen organisaties tussen zitten die volledig niet ‘in control’ (--) zijn en 
dat er maar twee organisaties (3%) zijn die onvoldoende ‘in  control’ (-) zijn. 30% (N = 23) geeft aan 
gemiddeld ‘in control (+/-) te zijn. Het grootste gedeelte, namelijk 58% (N = 45), geeft aan voldoende 
‘in control’ (+) te zijn. Zeven organisaties (9%) geven aan volledig ‘in control’ (++) te zijn. 
De Cronbach’s Alpha (tabel 5) geeft een hoge score van 0,84 (tabel 5). Dat betekent dat de items in 
de schaal valide en betrouwbaar zijn, rekening houdend met het feit dat de score kan variëren tussen 
0 en 1.  
 
 
 
 
 
CIM 
 
 
Figuur 8 
Schaal 1 – CIM 
1 -- Geen invloed 1% 
2 - Enige invloed 18% 
3 +/- Redelijke invloed 32% 
4 + Voldoende invloed 32% 
5 ++ Sterke invloed 16% 
Totaal 100% 
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N=77 
Gem=3,4 
SD=1,0 
Tabel 6 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
,762 4 
Tabel 7 
In figuur 8 en tabel 6 worden de beschrijvende statistieken van de verklarende variabele CIM 
weergegeven. Zoals eerder aangegeven hebben 77 respondenten de vragenlijst volledig ingevuld. Dit 
resulteert in een gemiddelde waarde voor CIM van 3,4 (op een schaal van 1 tot 5), wat aangeeft dat 
de betrokkenheid van controllers bij managementbeslissingen iets meer dan gemiddeld is.  
Eén controller (1%) geeft aan geen invloed op managementbeslissingen (--) te hebben. 14 controllers 
(18%) geven aan enige invloed op managementbeslissingen (-) te hebben. 32% (N = 25) van de 
controllers geven aan redelijke invloed op managementbeslissingen (+/-) te hebben, hetzelfde aantal 
geldt voor controllers met voldoende invloed op managementbeslissingen (+). 12 controllers (16%) 
geven aan sterke invloed op managementbeslissingen te hebben (++). 
De Cronbach’s Alpha (tabel 7) geeft een score aan van 0,76. Men kan stellen dat de items in de schaal 
valide en betrouwbaar zijn. De ex-ante Cronbach’s Alpha uit het onderzoek van Ten Rouwelaar & 
Bots (2008) gaf een waarde van 0,65. Dat deze waarde lager ligt dan in dit onderzoek kan te maken 
hebben met het feit dat zij CIM hebben gemeten op zowel operationele als strategische beslissingen 
en dus meer items in de schaal hebben opgenomen. 
 
 
Operationele decentralisatie van de controller 
 
 
Figuur 9 
Schaal 2 – De mate waarin de controller decentraal opereert 
1 -- 100% management 8% 
2 - 75% management 52% 
3 +/- 50-50 36% 
4 + 75% controller 4% 
5 ++ 100% controller 0% 
Totaal 100% 
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N=77 
Gem=2,4 
SD=,7 
Tabel 8 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
,719 4 
Tabel 9 
De beschrijvende statistieken van operationele decentralisatie van de controller (figuur 9 en tabel 8) 
laten een gemiddelde waarde van 2,4 zien (op een score van 1 tot 5). Dat betekent dat we over het 
algemeen kunnen zeggen dat er in de onderzochte organisaties sprake is van een controller die meer 
centraal opereert dan decentraal, al ligt het niet ver weg van de middenweg. 
Als we dieper inzoom op de resultaten uit de enquête, dan kan men zien dat binnen 6 organisaties 
(8%) de controller niet decentraal opereert (--). 52% (N = 40) van de controllers opereert in beperkte 
mate decentraal (-). 28 controllers (36%) heeft evenveel beslissingsbevoegdheid (+/-) als het 
management. En 3 controllers (4%) opereren in voldoende mate decentraal binnen hun organisatie 
op operationeel niveau. Het valt op dat geen enkele controller volledig decentraal opereert. Dat is op 
zich ook niet vreemd, aangezien dat zou betekenen dat de controller binnen de organisatie in zijn 
eentje operationele beslissingen zou nemen. 
De Cronbach’s Alpha (tabel 9) een goede score van 0,72 zien, wat aangeeft dat de items in de schaal 
valide en betrouwbaar zijn. De ex-ante Cronbach’s Alpha uit het onderzoek van Ten Rouwelaar & 
Bots (2008) gaf een waarde van 0,71. Deze waardes zijn dus nagenoeg gelijk aan elkaar. 
 
 
Financiële expertise van het management 
 
 
Figuur 10 
Minimaal een lid van managementteam heeft financiële 
achtergrond 
0 Nee 12% 
1 Ja 88% 
Totaal 100% 
N=77 
Tabel 10 
In figuur 10 en tabel 10 kan men zien dat er in de ondervraagde organisaties vaak financiële expertise 
aanwezig is in het management, namelijk in 88% (N = 68) van de gevallen. In de overige 9 
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organisaties (12%) is dat dus niet het geval. Dit duidt erop dat organisaties het belang van een 
financieel persoon in het management inzien. Dit sluit niet aan bij het onderzoek van Zoni & 
Merchant (2007), waar bij iets meer dan de helft van de organisaties geen financiële expertise in het 
management aanwezig was. Echter dient wel opgemerkt te worden dat in het onderzoek van Zoni & 
Merchant (2007) alleen de financiële expertise van de CEO is onderzocht, terwijl ik de financiële 
expertise van het gehele management onderzoek met als voorwaarde dat één persoon uit het 
management over voldoende financiële expertise dient te beschikken. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.2 De correlatieanalyse 
 
Correlations 
Pearson Correlation   
 
RScale3_InCon
trol Schaal 3 - 
Oordeel over In 
Control zijn 
RScale1_CIM 
Schaal 1 - 
Controller 
Involvement in 
Management 
RScale2_OpDe
c Schaal 2 - 
Operationele 
Decentralisatie 
V09_FINBG 
Minimaal een 
lid van 
managementte
am heeft 
financiële 
achtergrond 
V24_GROOTT
E Wat is de 
grootte van uw 
organisatie 
(gemeten in 
aantal FTE)? 
V25_GESLAC
HT Wat is uw 
geslacht? 
RScale3_InControl Schaal 
3 - Oordeel over In Control 
zijn 
1,00 ,26
*
 ,18 ,17 ,09 -,11 
RScale1_CIM Schaal 1 - 
Controller Involvement in 
Management 
,26
*
 1,00 ,53
**
 ,02 -,06 -,28
*
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RScale2_OpDec Schaal 2 - 
Operationele 
Decentralisatie 
,18 ,53
**
 1,00 ,03 -,11 -,09 
V09_FINBG Minimaal een 
lid van managementteam 
heeft financiële 
achtergrond 
,17 ,02 ,03 1,00 ,27
*
 -,43
**
 
V24_GROOTTE Wat is de 
grootte van uw organisatie 
(gemeten in aantal FTE)? 
,09 -,06 -,11 ,27
*
 1,00 -,38
**
 
V25_GESLACHT Wat is 
uw geslacht? 
-,11 -,28
*
 -,09 -,43
**
 -,38
**
 1,00 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
Tabel 11 
Tabel 11 laat de bivariate correlaties zien tussen de variabelen. Dat wil zeggen dat we kijken naar de 
richting en mate van lineaire samenhang tussen variabelen zonder dat er wordt gecontroleerd op de 
invloed van derde variabelen.  
In bovenstaande tabel kan men zien dat er een positieve relatie is tussen CIM en InControl (correlatie 
= 0,26). De samenhang is niet sterk, maar wel significant. Figuur 11 en tabel 12 (zie volgende pagina) 
bevestigen dat een toename van CIM niet heel duidelijk tot een toename van ‘in control’ leidt. Als je 
je echter realiseert dat er maar één controller is die geen invloed heeft bij managementbeslissingen 
(CIM --), maar waarvan de organisatie voldoende ‘in control’ is (InControl +), dan laat de tabel en 
grafiek wel een duidelijker verband zien. 
De relatie tussen de mate waarin de controller decentraal opereert en CIM laat een duidelijke 
significante positieve samenhang zien (0,53). Echter zijn er in dit onderzoek maar 3 controllers die 
decentraal opereren. 
Verder valt op dat er een significante negatieve correlatie (-0,28) is tussen CIM en GESLACHT. Dat zou 
erop kunnen duiden dat wanneer er sprake is van een vrouwelijke controller er een lagere mate van 
CIM zal zijn. Daarnaast geeft de correlatietabel een duidelijke significante negatieve correlatie aan 
tussen FINBG en GESLACHT (-0,43). Dat zou kunnen betekenen dat een organisatie met voldoende 
financiële expertise in het management minder vaak een vrouwelijke controller in dienst zal hebben. 
Tevens blijkt er een significante negatieve relatie tussen GROOTTE en GESLACHT (correlatie = -0,38). 
Dat zou kunnen betekenen dat er bij een grotere organisatie een kleinere kans is dat er een 
vrouwelijke controller werkzaam is. Houd wel rekening met het feit dat er maar 11 vrouwelijke 
controllers hebben meegedaan aan het onderzoek.  
Als laatste valt de significante positieve relatie op tussen GROOTTE en FINBG (correlatie = 0,27). Dit 
zou kunnen duiden op het feit dat er bij een grotere organisatie een grotere kans op voldoende 
financiële expertise in het management aanwezig is. 
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Figuur 11 
 
 
Schaal CIM 
Schaal In Control 
1 -- Volledig 
oneens 2 - Oneens 3 +/- Neutraal 4 + Eens 
5 ++ Volledig 
eens Totaal 
1 -- Geen invloed 0% 0% 0% 100% 0% 100%=1 
2 - Enige invloed 0% 7% 43% 50% 0% 100%=14 
3 +/- Redelijke invloed 0% 4% 44% 40% 12% 100%=25 
4 + Voldoende invloed 0% 0% 16% 72% 12% 100%=25 
5 ++ Sterke invloed 0% 0% 17% 75% 8% 100%=12 
Totaal 0% 3% 30% 58% 9% 100%=77 
Tabel 12 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.3 De regressieanalyse  
 
Allereerst gaan we middels lineaire regressie onderzoeken wat de invloed van CIM (verklarende 
variabele) is op het ‘in control’ zijn van organisaties (te verklaren variabele). 
 
Model Summary 
Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,255
a
 ,065 ,052 ,5095 
a. Predictors: (Constant), RScale1_CIM 
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ANOVA
a
 
Model 
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 1,349 1 1,349 5,198 ,025
b
 
Residual 19,470 75 ,260   
Total 20,819 76    
a. Dependent Variable: RScale3_InControl 
b. Predictors: (Constant), RScale1_CIM 
 
Coefficients
a
 
Model 
Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
T B Std. Error Beta 
1 (Constant) 3,218 ,205  15,691 
RScale1_CIM ,135 ,059 ,255 2,280 
 
 
Model Sig. 
95,0% Confidence Interval for B Correlations 
Lower Bound Upper Bound Zero-order 
1 (Constant) ,000 2,810 3,627  
RScale1_CIM ,025 ,017 ,253 ,255 
  
Model 
Correlations 
Partial Part 
1 (Constant)   
RScale1_CIM ,255 ,255 
a. Dependent Variable: RScale3_InControl 
Tabel 13  
Tabel 13 laat zien dat de regressie-coëfficiënt een significante waarde van 0,135 aangeeft. Dit duidt 
op een positief verband tussen CIM en InControl, wat we ook al bij de correlatieanalyse hebben 
geconstateerd. 
De enkelvoudige lineaire regressieanalyse laat een significante ‘R Square’ van 0,07 zien in de relatie 
tussen de verklarende variabele CIM en de te verklaren variabele InControl, wat wil zeggen dat in 7% 
van de gevallen een verschil in ‘in control’ verklaard kan worden door de mate van CIM. Op basis van 
de enkelvoudige regressie tussen CIM en InControl kunnen we stellen dat de verklarende variantie 
niet zo hoog is, wat betekent dat het ‘in control’ zijn van een organisatie van veel meer factoren 
(93%) afhankelijk is dan alleen CIM. 
 
Nu gaan we over tot ‘stepwise’ regressieanalyse, dat wil zeggen dat we variabelen gaan toevoegen 
om te kijken wat het doet met het model. 
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Allereerst gaan we de variabele OpDec toevoegen, zie hieronder de resultaten van de meervoudige 
regressie:  
 
Model Summary 
Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,261
a
 ,068 ,043 ,5121 
 
a. Predictors: (Constant), RScale2_OpDec, RScale1_CIM 
 
ANOVA
a
 
Model 
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 1,414 2 ,707 2,696 ,074
b
 
Residual 19,405 74 ,262   
Total 20,819 76    
a. Dependent Variable: RScale3_InControl 
b. Predictors: (Constant), RScale2_OpDec, RScale1_ConInvMan 
 
Coefficients
a
 
Model 
Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t B Std. Error Beta 
1 (Constant) 3,152 ,246  12,838 
RScale1_CIM ,117 ,070 ,220 1,668 
RScale2_OpDec ,057 ,115 ,066 ,497 
 
 
 
 
 
 
 
 
Model Sig. 
95,0% Confidence Interval for B Correlations 
Lower Bound Upper Bound Zero-order 
1 (Constant) ,000 2,663 3,641  
RScale1_CIM ,099 -,023 ,256 ,255 
RScale2_OpDec ,621 -,172 ,286 ,181 
 
     
Model Correlations 
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Partial Part 
1 (Constant)   
RScale1_CIM ,190 ,187 
RScale2_OpDec ,058 ,056 
a. Dependent Variable: RScale3_InControl 
Tabel 14   
 
Door het toevoegen van de variabele OpDec stijgt de R2 van 6,5% naar 6,8%, echter is de verklarende 
variantie niet significant. Verder valt op dat OpDec ook zelfstandig niet significant is op InControl. 
Daarnaast is de significantie van CIM op InControl gestegen van 0,03 naar 0,1 en dus niet significant. 
Dit sluit niet aan bij de sterke correlatie tussen CIM en OpDec. Het toevoegen van de variabele 
OpDec in de relatie tussen CIM en ‘in control’ leidt dus niet tot een significante regressieanalyse.  
 
Vervolgens gaan we de variabele FINBG toevoegen aan de oorspronkelijke lineaire regressie tussen 
CIM en InControl. Dit levert de volgende resultaten op: 
 
Model Summary 
Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,303
a
 ,092 ,067 ,5055 
 
a. Predictors: (Constant), V09_FINBG, RScale1_CIM 
 
ANOVA
a
 
Model 
Sum of 
Squares Df Mean Square F Sig. 
1 Regression 1,910 2 ,955 3,738 ,028
b
 
Residual 18,909 74 ,256   
Total 20,819 76    
a. Dependent Variable: RScale3_InControl 
b. Predictors: (Constant), V09_FINBG, RScale1_CIM 
 
 
 
 
 
Coefficients
a
 
Model 
Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t B Std. Error Beta 
1 (Constant) 2,988 ,256  11,682 
RScale1_CIM ,133 ,059 ,252 2,272 
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V09_FINBG ,266 ,179 ,164 1,482 
 
     
Model Sig. 
95,0% Confidence Interval for B Correlations 
Lower Bound Upper Bound Zero-order 
1 (Constant) ,000 2,479 3,498  
RScale1_CIM ,026 ,016 ,250 ,255 
V09_FINBG ,143 -,092 ,623 ,168 
 
     
Model Sig. 
95,0% Confidence Interval for B Correlations 
Lower Bound Upper Bound Zero-order 
1 (Constant) ,000 2,479 3,498  
RScale1_CIM ,026 ,016 ,250 ,255 
V09_FINBG ,143 -,092 ,623 ,168 
 
 
Model 
Correlations 
Partial Part 
1 (Constant)   
RScale1_CIM ,255 ,252 
V09_FINBG ,170 ,164 
a. Dependent Variable: RScale3_InControl 
Tabel 15 
 
Hier valt op dat de R2 stijgt van 6,5% naar 9,2%, waarbij het gehele model significant is. Echter 
kunnen we ook constateren dat FINBG zelfstandig niet significant is op InControl, bij CIM is dat wel 
het geval. Het toevoegen van FINBG in de relatie tussen CIM en InControl leidt dus alleen tot een 
verhoging van R2, voor de rest heeft het geen toevoeging. 
 
Als laatste stap gaan we beide variabelen OpDec en FINBG toevoegen om de waarde van de te 
verklaren variabele InControl te meten. 
 
 
 
Model Summary 
Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,307
a
 ,094 ,057 ,5082 
 
a. Predictors: (Constant), V09_FINBG, RScale1_CIM, RScale2_OpDec 
 
ANOVA
a
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Model 
Sum of 
Squares Df Mean Square F Sig. 
1 Regression 1,964 3 ,655 2,534 ,063
b
 
Residual 18,856 73 ,258   
Total 20,819 76    
a. Dependent Variable: RScale3_InControl 
b. Predictors: (Constant), V09_FINBG, RScale1_CIM, RScale2_OpDec 
 
 
Tabel 16. a. Dependent Variable: RScale3_InControl 
De R2 geeft een waarde aan van 9,4%, echter is de waarde niet significant. Daarnaast kunnen we 
constateren dat zowel de invloed van CIM, OpDec en FINBG als zelfstandige verklarende variabelen 
op InControl niet significant is. Op basis van de regressieanalyse kunnen we dus concluderen dat de 
verklarende variabelen OpDec en FINBG gezamenlijk geen rechtstreekse significante invloed hebben 
op InControl. 
 
4.4 De moderatieanalyse 
 
Coefficients
a
 
Model 
Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t B Std. Error Beta 
1 (Constant) 2,930 ,287  10,205 
RScale1_CIM ,117 ,069 ,220 1,683 
RScale2_OpDec ,052 ,114 ,060 ,456 
V09_FINBG ,263 ,180 ,163 1,459 
 
     
Model Sig. 
95,0% Confidence Interval for B Correlations 
Lower Bound Upper Bound Zero-order 
1 (Constant) ,000 2,358 3,503  
RScale1_CIM ,097 -,021 ,255 ,255 
RScale2_OpDec ,650 -,175 ,279 ,181 
V09_FINBG ,149 -,096 ,623 ,168 
 
     
Model 
Correlations 
Partial Part 
1 (Constant)   
RScale1_CIM ,193 ,188 
RScale2_OpDec ,053 ,051 
V09_FINBG ,168 ,163 
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Als laatste gaan we onderzoeken of de variabelen OpDec en FINBG een modererend effect hebben 
op de relatie CIM en InControl. We beginnen eerst met de variabele OpDec door toevoeging van 
MO_CIM_X_OpDec (= RScale1_CIM * RScale2_OpDec). Dit levert onderstaande resultaten op: 
 
Model Summary 
Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,261
a
 ,068 ,030 ,5156 
 
a. Predictors: (Constant), MO_CIM_X_OpDec, RScale2_OpDec, RScale1_CIM 
ANOVA
a
 
Model 
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 1,415 3 ,472 1,775 ,160
b
 
Residual 19,404 73 ,266   
Total 20,819 76    
a. Dependent Variable: RScale3_InControl 
b. Predictors: (Constant), MO_CIM_X_OpDec, RScale2_OpDec, RScale1_CIM 
 
Coefficients
a
 
Model 
Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t B Std. Error Beta 
1 (Constant) 3,099 ,853  3,632 
RScale1_CIM ,133 ,267 ,251 ,499 
RScale2_OpDec ,082 ,409 ,095 ,201 
MO_CIM_X_OpDec -,008 ,118 -,053 -,064 
 
 
 
 
 
 
Model Sig. 
95,0% Confidence Interval for B Correlations 
Lower Bound Upper Bound Zero-order 
1 (Constant) ,001 1,399 4,800  
RScale1_CIM ,619 -,399 ,665 ,255 
RScale2_OpDec ,841 -,732 ,897 ,181 
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MO_CIM_X_OpDec ,949 -,243 ,228 ,248 
 
Model 
Correlations 
Partial Part 
1 (Constant)   
RScale1_CIM ,058 ,056 
RScale2_OpDec ,024 ,023 
MO_CIM_X_OpDec -,008 -,007 
a. Dependent Variable: RScale3_InControl 
Tabel 17 
Net als bij de regressieanalyse levert dit een R2 op van 6,8%, maar ook is deze niet significant. 
Daarnaast zijn alle drie zelfstandige regressie coëfficiënten duidelijk niet significant. We kunnen op 
basis van dit onderzoek concluderen dat OpDec geen modererende variabele is. 
Vervolgens gaan we onderzoeken of de variabele FINBG een modererend effect heeft op de relatie 
CIM en InControl. Daarom voegen we MO_CIM_X_FINBG (= RScale1_CIM * V09_FINBG) toe aan de 
moderatieanalyse. Dit levert de volgende resultaten op: 
Model Summary 
Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,330
a
 ,109 ,072 ,5042 
 
a. Predictors: (Constant), MO_CIM_X_FINBG, RScale1_CIM, V09_FINBG 
ANOVA
a
 
Model 
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 2,262 3 ,754 2,966 ,038
b
 
Residual 18,557 73 ,254   
Total 20,819 76    
a. Dependent Variable: RScale3_InControl 
b. Predictors: (Constant), MO_CIM_X_FINBG, RScale1_CIM, V09_FINBG 
 
 
Coefficients
a
 
Model 
Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t B Std. Error Beta 
1 (Constant) 2,108 ,791  2,664 
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RScale1_CIM ,402 ,236 ,759 1,705 
V09_FINBG 1,205 ,819 ,745 1,472 
MO_CIM_X_FINBG -,286 ,243 -,788 -1,176 
 
Model Sig. 
95,0% Confidence Interval for B Correlations 
Lower Bound Upper Bound Zero-order 
1 (Constant) ,010 ,531 3,684  
RScale1_CIM ,092 -,068 ,872 ,255 
V09_FINBG ,145 -,426 2,837 ,168 
MO_CIM_X_FINBG ,243 -,772 ,199 ,266 
 
     
Model 
Correlations 
Partial Part 
1 (Constant)   
RScale1_CIM ,196 ,188 
V09_FINBG ,170 ,163 
MO_CIM_X_FINBG -,136 -,130 
a. Dependent Variable: RScale3_InControl 
Tabel 18 
Zoals in bovenstaande tabel valt te lezen levert de toevoeging van MO_CIM_X_FINBG een 
significante R2 op van 10,9%. In vergelijking met de regressieanalyse is dat een verhoging van 1,7%. 
Echter zijn alle drie zelfstandige regressie coëfficiënten niet significant op InControl. We kunnen dus 
op basis van dit onderzoek concluderen dat FINBG geen modererend effect heeft op de relatie tussen 
CIM en InControl. 
Als laatste voegen we de variabelen MO_CIM_X_OpDec en MO_CIM_X_FINBG gezamenlijk toe aan 
het model met de volgende uitkomsten: 
Model Summary 
Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,335
a
 ,112 ,050 ,5102 
 
a. Predictors: (Constant), MO_CIM_X_FINBG, RScale2_OpDec, RScale1_CIM, V09_FINBG, MO_CIM_X_OpDec 
 
 
 
ANOVA
a
 
Model 
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 2,336 5 ,467 1,795 ,125
b
 
40 
 
Residual 18,483 71 ,260   
Total 20,819 76    
a. Dependent Variable: RScale3_InControl 
b. Predictors: (Constant), MO_CIM_X_FINBG, RScale2_OpDec, RScale1_CIM, 
V09_FINBG, MO_CIM_X_OpDec 
 
Coefficients
a
 
Model 
Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t B Std. Error Beta 
1 (Constant) 1,744 1,239  1,408 
RScale1_CIM ,484 ,380 ,913 1,274 
RScale2_OpDec ,182 ,409 ,209 ,445 
V09_FINBG 1,235 ,840 ,763 1,471 
MO_CIM_X_OpDec -,041 ,119 -,285 -,344 
MO_CIM_X_FINBG -,295 ,249 -,811 -1,183 
 
     
Model Sig. 
95,0% Confidence Interval for B Correlations 
Lower Bound Upper Bound Zero-order 
1 (Constant) ,163 -,725 4,214  
RScale1_CIM ,207 -,273 1,241 ,255 
RScale2_OpDec ,658 -,633 ,997 ,181 
V09_FINBG ,146 -,439 2,909 ,168 
MO_CIM_X_OpDec ,732 -,277 ,196 ,248 
MO_CIM_X_FINBG ,241 -,792 ,202   ,266 
Model 
Correlations 
Partial Part 
1 (Constant)   
RScale1_CIM ,150 ,142 
RScale2_OpDec ,053 ,050 
V09_FINBG ,172 ,164 
MO_CIM_X_OpDec -,041 -,038 
MO_CIM_X_FINBG -,139 -,132 
Tabel 19. a. Dependent Variable: RScale3_InControl 
Na toevoeging van de beide variabelen MO_CIM_X_OpDec en MO_CIM_X_FINBG komt de R2 uit op 
11,2%, echter is de waarde niet significant. Tevens zijn alle regressie coëfficiënten zelfstandig niet 
significant op InControl. We kunnen dus concluderen dat de variabelen OpDec en FINBG gezamenlijk 
geen modererend effect hebben op de relatie CIM en InControl. 
 
41 
 
4.5 Het kwalitatieve onderzoek 
 
Zoals reeds in hoofdstuk 3 toegelicht bestaat dit onderzoek uit zowel een kwantitatief als een 
kwalitatief deel. Het kwantitatieve deel betreft een enquête aan controllers in Nederland. Hierin 
worden de volgende variabelen gemeten: ‘in control’, CIM, de mate waarin de controller decentraal 
opereert en de financiële expertise van het management, naast de controlevariabelen sector en 
grootte van de organisatie. ‘In control’ wordt hierbij gemeten door een waardeoordeel te vormen 
over een groot gedeelte van het MCS van de organisatie. Wanneer ‘in control’ enkel door de 
controller zou worden beoordeeld, dan lijkt het alsof ‘de slager zijn eigen vlees keurt’. Daarom 
gebruik ik het kwalitatieve onderzoek met name om de perceptie van de midden manager te meten 
ten aanzien van een groot gedeelte van het MCS van de organisatie. De midden manager zou 
namelijk continu in contact moeten staan met de controller, aangezien de midden manager zich 
begeeft op een centrale positie binnen de organisatie: in de verticale lijn tussen het topmanagement 
en de werkvloer, op de horizontale lijn tussen de diverse afdelingen (Nonaka, 1994). Daarnaast 
gebruik ik het kwalitatieve onderzoek om dieper in te kunnen gaan op de onderwerpen CIM, de mate 
waarin de controller decentraal opereert binnen de organisatie en de financiële expertise van het 
management. Op deze manier verwacht ik het onderzoek vanuit een breder perspectief te kunnen 
bekijken.  
 
Voor het kwalitatieve onderzoek heb ik twee gestructureerde interviews afgenomen met de midden 
managers van twee organisaties. De controllers van deze twee organisaties zijn ook benaderd voor 
het kwantitatieve onderzoek. Er is niet specifiek voor een bepaald type organisatie gekozen. 
 
Organisatie 1 betreft een productiecentrum van wondverzorgingsproducten in Nederland. Dit 
productiecentrum bestaat uit 35 FTE. De manager die ik ondervraagd heb is verantwoordelijk voor 
deze business-unit. De controller rapporteert aan deze manager en de financiële resultaten tevens 
direct aan het hoofdkantoor in het buitenland. Zowel de manager als de controller maken onderdeel 
uit van het management team van dit productiecentrum.  
Binnen de business-unit is sprake van voldoende mate van CIM, welke wordt geassocieerd met de 
servicerol. Het voordeel hiervan wordt gezien in het beter sturen van de unit en efficiënter werken 
door betere analyses. Daarnaast is er sprake van een beperkte mate waarin men de controller 
decentraal laat opereren. Als reden wordt opgegeven dat de controller zaken vanuit een minder 
breed perspectief benadert. Men geeft de controller dus niet de volledige beslissingsbevoegdheid 
omtrent operationele beslissingen, omdat men vindt dat hij de zaken enkel vanuit een financieel 
oogpunt benadert. Dus moet daar volgens de manager nog een bredere visie bij om een goede 
beslissing te kunnen nemen.  Het eventuele nadeel van informatieasymmetrie is hier niet aan de 
orde, aangezien de controller onderdeel uitmaakt van het management team. Er is voldoende 
financiële expertise aanwezig in het hogere management. Dit wordt als positief ervaren, omdat een 
cijfermatige benadering niet vreemd in de oren klinkt bij het hogere management. Men spreekt als 
het ware dezelfde taal. 
De manager geeft aan dat de organisatie voldoende ‘in control’ is, mede ingegeven door de strenge 
eisen van de ISO certificering en de jaarlijkse interne en externe audit die daar mee gemoeid zijn. 
Echter zijn er nog wel verbeterpunten. Zo mag de feedback nog vollediger, mag de controller meer 
gebruik maken van zijn signaleringsfunctie en kan zijn lerend vermogen nog verbeterd worden. 
Verder valt op dat de organisatie telkens maar één jaar vooruit begroot, behalve wanneer het gaat 
over langlopende investeringen. Dit heeft te maken met het feit dat veranderingen steeds sneller 
plaatsvinden. 
Uiteindelijk geeft de manager aan dat CIM een positieve invloed heeft op het ‘in control’ zijn van een 
organisatie, meer betrokkenheid van de controller leidt volgens hem tot een efficiëntere organisatie. 
Deze conclusie sluit aan bij mijn eerste propositie.  
Daarnaast geeft hij aan dat een hogere mate waarin de controller decentraal opereert een positieve 
invloed heeft op de relatie CIM en ‘in control’, ondanks het feit dat in zijn unit de controller maar in 
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beperkte mate decentraal opereert. Als reden wordt opgegeven dat een decentrale controller korter 
op de bal zit, wat de kwaliteit en snelheid van beslissingen bevordert. Zijn visie komt overeen met 
mijn tweede propositie, al werkt het in de praktijk in zijn unit anders. Daar leidt een controller die 
men in beperkte mate decentraal laat opereren wel tot voldoende mate van CIM, wat tegengesteld is 
aan mijn propositie. 
Verder is hij van mening dat een management met voldoende financiële expertise een positieve 
invloed heeft op de relatie tussen CIM en ‘in control. Dat staaft niet met mijn derde propositie, ik 
verwacht namelijk dat een organisatie met voldoende financiële expertise in het management 
minder betrokkenheid van de controller nodig heeft. 
 
De andere manager (organisatie 2) is werkzaam binnen het bank- en verzekeringswezen en daarbij 
verantwoordelijk voor de financieringsportefeuille van het midden- en kleinbedrijf in zijn 
regiokantoor. De twee controllers aldaar zijn onderdeel van het management team, net als de 
manager, en rapporteren vanuit dat team aan de directie, die vervolgens aan het hoofdkantoor in 
Nederland rapporteert. 
Binnen het regiokantoor is sprake van een hoge mate van CIM, de twee controllers zijn immers 
onderdeel van het management team. CIM wordt voornamelijk geassocieerd met de servicerol, maar 
deels ook met de toezichtrol. De vertrouwensrol is nagenoeg volledig geautomatiseerd. Als voordeel 
van een hoge betrokkenheid van de controller wordt het gezamenlijke belang gezien. Het 
regiokantoor, aangestuurd door het management team, heeft als doel om zoveel mogelijk waarde te 
creëren voor de organisatie. Wanneer de controller onderdeel uitmaakt van het management team 
en dus sterk betrokken is bij managementbeslissingen, dan zal hij sturen op de doelstellingen die in 
samenspraak met het hogere management zijn vastgesteld. Als eventueel nadeel van een hoge mate 
van CIM geeft hij de minder onafhankelijke rol van de controller aan, wat gevolgen kan hebben voor 
zijn toezichtrol. 
De controller opereert in voldoende mate decentraal binnen de organisatie. Het voordeel hiervan is 
dat de snelheid van beslissingen toeneemt. Het eventuele nadeel van informatieasymmetrie is hier 
ook niet aan de orde, omdat beide controllers onderdeel uitmaken van het management team. Wel 
geeft de midden manager aan dat hij ook voordelen ziet in een centralere positie van de controller. 
Hij bedoelt dan om controllers van meerdere regiokantoren samen te voegen, waardoor je met 
minder mensen hetzelfde resultaat kunt behalen (‘efficiency’).  
De manager geeft aan dat er voldoende financiële expertise in het hogere management aanwezig is. 
Hij geeft als voordeel aan dat cijfers vaak de basis van toetsing zijn. 
De manager beantwoordt de vraag over het ‘in control’ zijn van de organisatie met een duidelijke ‘ja’. 
Hij geeft aan dat de controles in deze tijd dusdanig streng en regelmatig zijn, dat het bijna onmogelijk 
is om niet meer te voldoen aan de algemeen geaccepteerde gedragscodes voor het bank- en 
verzekeringswezen. Verder valt op dat ook in deze organisatie de lange termijn planning steeds 
minder prioriteit krijgt door de snelheid van veranderingen, dat er steeds meer focus komt op het 
collectieve doel in plaats van het individuele doel en, in overeenstemming met organisatie 1, geeft hij 
aan dat de controller meer gebruik zou mogen maken van zijn signaleringsfunctie en lerend 
vermogen verder moet ontwikkelen. 
‘Overall’ geeft de manager aan dat hij overtuigd is van een positieve relatie tussen CIM  en het ‘in 
control’ zijn van een organisatie conform mijn eerste propositie. Verder geeft hij aan dat een hoge 
mate waarin de controller decentraal opereert een positieve invloed zal hebben op de relatie tussen 
CIM en ‘in control’. Om er vervolgens aan toe te voegen dat een centrale positie van de controller 
eventueel ook gewenst zou zijn om efficiënter te werken (kostenbewustzijn). De positieve invloed 
van een hoge mate waarin men de controller decentraal laat opereren op de relatie tussen CIM en ‘in 
control’ wordt door de manager dus niet als een duidelijke ‘ja’ weggezet. Mijn tweede prospositie 
wordt hierdoor niet volledig bevestigd. 
Met betrekking tot de financiële expertise van het management geeft hij in eerste instantie aan dat 
het geen invloed heeft op de relatie tussen CIM en ‘in control’. Na het noemen van de argumentatie 
van Sathe (1982) en tevens verwachting in mijn propositie, over weinig financiële expertise van het 
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management, waardoor de controller juist sterker betrokken wordt om de (financiële) beperking van 
het management te verbloemen, is hij niet helemaal zeker van het nihil effect. Toch wordt mijn 
derde propositie, ondanks de twijfel, niet bevestigd door de manager. 
 
De belangrijkste resultaten uit de interviews heb ik in onderstaande tabel proberen weer te geven: 
 
CIM Organisatie 1 Organisatie 2 
 
Rol(len) controller Vertrouwens, toezicht en 
servicerol. 
Toezicht- en servicerol. 
Vertrouwensrol 
geautomatiseerd. 
Met welke rol wordt CIM 
geassocieerd? 
Servicerol Servicerol 
Mate van CIM Voldoende mate, onderdeel 
MT 
Hoge mate, onderdeel MT 
Voordeel CIM Beter sturen, efficiënter 
werken 
Gezamenlijk belang nastreven 
Nadeel CIM Geen nadeel Bijna geen nadeel, misschien 
de onafhankelijke rol 
Mate waarin de controller 
decentraal opereert 
  
Mate van decentralisatie Beperkt Voldoende 
Rapporteert aan Manager, hoger management Directie 
Voordeel decentralisatie Snelheid beslissingen Snelheid beslissingen 
Nadeel decentralisatie Benadering vanuit minder 
breed perspectief 
Controller op centraler niveau 
laten functioneren 
(kostenbewustzijn) 
Financiële expertise 
management 
  
Voldoende mate aanwezig Ja Ja 
Voordeel voldoende financiële 
expertise 
Spreken dezelfde taal Cijfers als basis voor toetsing 
Nadeel voldoende financiële 
expertise 
Geen nadeel Geen nadeel 
In control   
Duidelijke missie & visie Ja Ja 
Afstemming targets op missie  
& visie 
Ja Ja 
Onderscheid korte en lange 
termijn 
Ja, investeringen meerdere 
jaren. 
Nee, begroting één jaar 
vooruit. 
Ja, al neemt lange termijn 
planning wel af door snelheid 
veranderingen. 
Wisselwerking vaststelling 
budget tussen hoger 
management en 
budgetverantwoordelijken 
Goede wisselwerking Centrale opdracht met invloed 
budgetverantwoordelijken 
 
 
Organisatie 1 Organisatie 2 
Onderscheid collectieve en 
individuele doelen 
Ja, doorvertaling naar individu Steeds meer focus op collectief 
doel 
Monitoring targets door Focus op financiële targets Goed 
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controller 
Haalbaarheid targets 80% - ja, 20% - nee. Bonus in 
geval van halen targets. 
Heel vaak gehaald, bonus als 
beloning. Niet halen, dan 
notitie in beoordeling. 
Duidelijke feedback door 
controller 
Ja, maar mag nog breder 
analyseren 
Ja 
Constructieve feedback Ja Ja 
Wisselwerking controller-
manager in feedback 
Goede wisselwerking Goede wisselwerking 
Bevordert controller 
samenwerking tussen 
afdelingen/units? 
Ja, maar nog meer gebruik 
maken van zijn 
signaleringsfunctie 
Ja, risico’s nog beter signaleren 
en actie ondernemen 
Organische 
organisatiestructuur 
Ja Ja, met hoge mate van vrijheid 
Algemene standaarden en 
gedragsregels 
Goede naleving door 
kwaliteitsnormen (ISO), 
daardoor jaarlijks interne en 
externe audit 
Streng toezicht van externe 
instanties 
Lerend vermogen van de 
controller 
Te weinig In ontwikkeling  
Duidelijke samenhang 
bovengenoemde elementen 
Ja Ja 
Organisatie ‘in control’? Ja, sturingsinfo mag nog 
vollediger 
Ja 
Relatie CIM - in control Meer betrokkenheid leidt tot 
efficiëntere organisatie 
Duidelijke positieve relatie 
Invloed mate van operationele 
decentralisatie op deze relatie 
Kwaliteit en snelheid 
beslissingen beter, korter op 
de bal 
Positieve invloed, maar ook 
focus op centralisatie van de 
rol van de controller 
Invloed financiële expertise 
management op deze relatie 
Positieve invloed Geen invloed 
Tabel 20 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
5. Conclusie, beperkingen & aanbevelingen 
 
 
5.1 Conclusie 
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Dit onderzoek richt zich met name op de servicerol van de controller, ook wel ‘support’ of ‘business 
partner’ rol genoemd. De mate waarin controllers betrokken zijn bij besluitvorming van het 
management verschilt tussen controllers werkzaam in de praktijk. In de afgelopen jaren is de 
servicerol steeds belangrijker geworden. In de literatuur (o.a. Sathe, 1982) wordt deze rol vaak 
aangeduid met de term: ‘Controller Involvement in Management’ (CIM). 
Dit onderzoek borduurt verder op het onderzoek van Sathe, die dus onderzoek deed naar de 
betrokkenheid van controllers bij managementbeslissingen en of deze betrokkenheid ook tot betere 
ondernemingsprestaties leidt. Vervolgens zijn Zoni & Merchant (2007) en Ten Rouwelaar & Bots 
(2008) hierop verder gegaan.  Zoni & Merchant hebben onderzoek gedaan naar de invloed van 
organisatorische factoren op CIM en daarbij ook de relatie tussen CIM en ondernemingsprestaties 
onderzocht. Ten Rouwelaar & Bots zijn dieper ingegaan op de factoren, die de mate van CIM in een 
organisatie bepalen en hebben daar zelfs de persoonlijke karaktereigenschappen van de controller in 
meegenomen. 
Echter blijft het moeilijk om een relatie te leggen tussen CIM en ondernemingsprestaties. Zeker 
wanneer je ondernemingsprestaties meet aan de hand van bijvoorbeeld hogere winstmarges, omdat 
de controller daar nu eenmaal beperkte invloed op heeft. Daarom worden ondernemingsprestaties 
in dit onderzoek gekoppeld aan waardecreatie in de vorm van het ‘in control’ zijn van een 
organisatie. Over de term ‘in control’ bestaat nog niet veel eenduidigheid, laat staan dat de relatie 
met CIM al eens is onderzocht. ‘In control’ wordt in het onderzoek gemeten aan de hand van het 
MCS van een organisatie, waarop de controller een duidelijke invloed zou moeten hebben.  
Daarnaast heb ik onderzocht of de mate waarin de controller decentraal opereert en de financiële 
expertise van het management van invloed zijn op deze relatie. In dit onderzoek is ervoor gekozen 
om de operationele aspecten te onderzoeken met betrekking tot CIM en de mate waarin de 
controller decentraal opereert. Dit heeft geleid tot de volgende hoofdvraag van het onderzoek: 
 
Welke invloed heeft ‘controller involvement’ op operationeel niveau op het ‘in control’ zijn van 
organisaties en in hoeverre is de mate waarin de controller decentraal opereert en de financiële 
expertise van het management van invloed op deze relatie? 
 
Om tot een antwoord op deze hoofdvraag te komen ben ik tot de volgende proposities gekomen, 
gebaseerd op voorafgaande literatuur.  
 
Zowel Sathe (1982,1983) als Zoni & Merchant (2007) hebben geconcludeerd dat een hogere mate 
van CIM leidt tot betere ondernemingsprestaties. 
Daarnaast zijn er onderzoekers die de relatie tussen CIM en ondernemingsprestaties op een andere 
manier hebben ingestoken. Zo concluderen Siegel & Sörensen (1999), Burns & Baldvinsdottir (2005), 
Rozen & Steens (2006), Järvenpää (2007), Ferreira & Moulang (2009) en Wolf, Weissenberger & 
Kabst (2015) dat de toegenomen betrokkenheid van de controller leidt tot waardecreatie binnen de 
organisatie. Deze waardecreatie wordt uitgedrukt in verschillende maatstaven, zoals betere 
ondersteuning in het beslissingsproces door juiste, tijdige en volledige informatie. Maar ook het 
creëren van kostenbewustzijn, waardoor de organisatie efficiënter en effectiever opereert. Al deze 
maatstaven heb ik proberen weer te geven door middel van één begrip waarop de controller een 
duidelijke invloed zou moeten hebben, te weten ‘in control’. De term controller is immers 
gerelateerd aan ‘management control’, ook wel ‘in(ternal) control’ genoemd.   
 
 
Op basis van bovenstaande literatuur kom ik tot mijn eerste propositie: 
  
- Er is een positieve relatie tussen CIM op operationeel niveau en het ‘in control’ zijn van 
organisaties. 
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In deze scriptie is ervoor gekozen om de invloed van de mate waarin de controller decentraal 
opereert binnen een organisatie te onderzoeken in de relatie tussen CIM en ‘in control’. 
Decentralisatie geeft de mate van autonomie gedelegeerd aan controllers aan (Chenhall & Morris, 
1986). Bij decentralisatie heeft de controller meer rechten om beslissingen te nemen zonder 
toestemming van het management. Het management gebruikt decentralisatie om de 
beslissingscapaciteit van controllers te vergroten, wat leidt tot toename van de ondernemingswaarde 
(Wruck & Jensen, 1994). Op basis hiervan kom ik tot de volgende propositie: 
 
- Een hogere mate waarin de controller decentraal opereert op operationeel niveau versterkt 
het positieve effect van de mate van CIM op de mate van ‘in control’ zijn. 
 
Vervolgens is het interessant te onderzoeken wat voor effect een management met een financiële of 
niet-financiële achtergrond heeft op de relatie tussen CIM operationeel en ‘in control’. 
Sathe (1982) heeft opgemerkt dat controllers meer betrokken zijn bij managementbeslissingen, 
wanneer de financiële expertise van het management niet zo hoog is. Op deze manier kunnen de 
controllers de zwakheden van het management verbloemen en analytische vaardigheden toevoegen 
bij het nemen van beslissingen.  
Zoni & Merchant (2007) komen echter tot de conclusie dat een hoge mate van financiële expertise in 
het management leidt tot een hogere (strategische) betrokkenheid van controllers bij 
managementbeslissingen. Hun redenatie is dat door de aanwezigheid van financiële expertise in het 
management de betrokkenheid van de controller juist wordt gestimuleerd. Zij zien namelijk het 
belang in van het nemen van beslissingen gebaseerd op de feiten, en hierin spelen cijfers een 
belangrijke rol.  
In hun onderzoek gaat het echter over strategische betrokkenheid en aangezien mijn onderzoek zicht 
richt tot CIM op operationeel niveau verwacht ik dat de controller meer operationeel betrokken zal 
worden bij een management met een niet-financiële achtergrond dan met een financiële 
achtergrond om hun gebrek aan financiële kennis en ervaring op te vangen. De bijbehorende 
propositie luidt daarom als volgt: 
 
- Een lagere mate van financiële expertise van het management versterkt het positieve effect 
van de mate van CIM op de mate van ‘in control’ zijn. 
 
Bovenstaande proposities zijn zowel aan de hand van kwantitatief als kwalitatief onderzoek 
onderzocht. De basis heeft met name gelegen op het kwantitatieve onderzoek, waarbij het 
kwalitatieve onderzoek voor de verdieping heeft gezorgd. Ik zal hieronder de conclusies op de 
proposities weergeven op basis van zowel het kwantitatieve als het kwalitatieve onderzoek.    
 
Allereerst volgt het kwantitatieve onderzoek. De eerste conclusie die we kunnen trekken is dat er 
een positieve relatie bestaat tussen CIM op operationeel niveau en het ‘in control’ zijn van 
organisaties. De  relatie is niet sterk, wat wil zeggen dat er veel meer factoren zijn die de mate van ‘in 
control’ van een organisatie bepalen. Hierbij kun je denken aan de kwaliteit van de verschillende 
afdelingen (intern) of externe omstandigheden, zoals bijvoorbeeld de infrastructuur in een land of 
regio. 
Ondanks dat de relatie tussen CIM en ‘in control’ nog niet is onderzocht sluit het wel min of meer aan 
bij eerdere onderzoeken. Voorafgaande onderzoeken laten namelijk zien dat een hoge mate van 
betrokkenheid van controllers over het algemeen leidt tot waardecreatie voor een organisatie. Deze 
waardecreatie komt daarin tot uiting in hogere winstmarges en toegevoegde waarde in het 
beslissingsproces van een organisatie door juiste, tijdige en volledige informatie en meer 
kostenbewustzijn binnen de organisatie, waardoor de organisatie efficiënter en effectiever kan 
functioneren met als uiteindelijk belangrijkste resultaat: een grotere kans op het behalen van de 
vooraf gestelde organisatiedoelen. Al deze elementen dragen bij aan het ‘in control’ zijn van een 
organisatie, waarbij ‘in control’ zelfs veelomvattender is. 
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De tweede propositie, die stelt dat een hogere mate waarin de controller decentraal opereert het 
positieve effect van de mate van CIM op de mate van ‘in control’ zijn versterkt, kan niet bevestigend 
beantwoord worden. Ondanks de sterke correlatie tussen CIM (operationeel) en de mate waarin de 
controller decentraal opereert kunnen we, op basis van het kwantitatieve onderzoek, niet stellen dat 
het een versterkend effect heeft op de relatie tussen CIM (operationeel) en ‘in control’. Een 
controller meer verantwoordelijkheden geven op operationeel niveau heeft volgens dit onderzoek 
geen invloed op de relatie tussen CIM en ‘in control’. Dit komt niet overeen met de conclusie van 
Wruck & Jensen (1994), die beweren dat het management decentralisatie toepast om de 
beslissingscapaciteit van (in dit geval) controllers te vergroten, wat leidt tot toename van de 
ondernemingswaarde. Deze ondernemingswaarde zou zich uiteindelijk moeten vertalen naar het ‘in 
control’ zijn van de organisatie. 
Met betrekking tot de derde propositie kunnen we concluderen, op basis van het kwantitatieve 
onderzoek,  dat er geen versterkend effect is door de financiële expertise van het management op de 
relatie tussen CIM op operationeel niveau en ‘in control’. Dit sluit niet aan bij mijn propositie, welke 
is gebaseerd op de conclusie van Sathe (1982), waarin gesteld wordt dat een lagere mate van 
financiële expertise van het management het positieve effect van de mate van CIM op de mate van 
‘in control’ zal versterken om de (financiële) beperktheid van het management te verbloemen.  
 
Op basis van het kwalitatieve onderzoek kunnen we wel stellen dat er een duidelijke positieve relatie 
is tussen CIM op operationeel niveau en ‘in control’. Meer betrokkenheid van de controller zal leiden 
tot een efficiëntere organisatie en uiteindelijk waardecreatie opleveren. Dit sluit aan bij de 
onderzoeken van Sathe (1982,1983), Siegel & Sörensen (1999), Burns & Baldvinsdottir (2005), Rozen 
& Steens (2006), Järvenpäa (2007), Ferreira & Moulang (2009) en Wolf, Weissenberger & Kabst 
(2015). Deze waardecreatie wordt vervolgens vertaald naar het ‘in control’ zijn van een organisatie. 
De eerste propositie wordt hierin dus bevestigd. De positieve relatie tussen CIM en ‘in control’ sluit 
aan bij het kwantitatieve onderzoek, maar is op basis van het kwalitatieve onderzoek dus veel 
sterker.  
Met betrekking tot de tweede propositie komt niet duidelijk naar voren dat een hogere mate waarin 
men de controller decentraal laat opereren leidt tot een versterkend effect van CIM op operationeel 
niveau op ‘in control’. Er zijn wel overeenkomsten met het onderzoek van Wruck & Jensen (1994), 
maar men ziet zowel voordelen in centralisatie als decentralisatie van de rol van de controller. De 
tweede propositie wordt, net als bij het kwantitatieve onderzoek, dus niet bevestigd. 
Het kwalitatieve onderzoek laat een tweedeling zien met betrekking tot het modererend effect van 
de financiële expertise van het management op de relatie tussen CIM en ‘in control’. De ene manager 
is, conform het onderzoek van Zoni & Merchant (2007), ervan overtuigd dat voldoende financiële 
expertise in het management een positieve invloed zal hebben op de relatie tussen CIM en ‘in 
control’. Zowel het management als de controller spreken in die situatie namelijk dezelfde taal. Hij 
geeft daarin aan geen verschil te zien in CIM op operationeel of strategisch niveau, wat Zoni & 
Merchant wél doen.  De andere manager is niet overtuigd van een modererend effect van de 
financiële expertise van het management op de relatie CIM en ‘in control’. Op basis van het 
kwalitatieve onderzoek kan de derde propositie dan ook niet bevestigend worden beantwoord. Dit 
komt overeen met het kwantitatieve onderzoek. 
 
Aan de hand van bovenstaande conclusies kunnen we dus ook de hoofdvraag beantwoorden. Er is 
sprake van een positieve invloed van CIM op operationeel niveau op het ‘in control’ zijn van 
organisaties. Echter zijn er meer factoren zijn die het ‘in control’ zijn van een organisatie bepalen. 
Men kan hierbij denken aan interne factoren, zoals bijvoorbeeld de kwaliteit van andere afdelingen. 
Daarnaast is een organisatie ook afhankelijk van externe factoren, zoals bijvoorbeeld de 
infrastructuur of de kennisontwikkeling van mensen in een land of regio. 
Verder kunnen we concluderen dat de mate waarin de controller decentraal opereert niet van 
invloed is op de relatie tussen CIM en ‘in control’. Een controller meer beslissingsbevoegdheid geven 
op operationeel niveau leidt dus niet tot een versterkend effect van CIM op ‘in control’. 
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Daarnaast is de conclusie dat de financiële expertise van het management niet van invloed is op de 
relatie tussen CIM en ‘in control’. Het maakt voor de relatie tussen CIM en ‘in control’ dus feitelijk 
niet uit of het management wel of geen financiële achtergrond heeft. 
 
5.2 Beperkingen en aanbevelingen 
 
Validiteit en betrouwbaarheid 
 
De externe validiteit is gemeten aan de hand van de verdeling van man en vrouw, zoals die bij de 
Vereniging van Registercontrollers (VRC) is. Per 31 december 2016 was hier sprake van een verdeling 
80% mannen en 20% vrouwen. Dit komt aardig in de buurt bij dit onderzoek, waar de verdeling 86% 
mannen en 14% vrouwen betreft. Men kan dus wel stellen dat op basis van geslacht de 
gegenereerde data valide is. 
De interne validiteit en betrouwbaarheid is gemeten aan de hand van de Cronbach’s Alpha, welke 
voor de betreffende schalen goede waardes laten zien. Waar mogelijk hebben we ook de vergelijking 
gemaakt met de ex-ante Cronbach’s Alpha, wat niet leidt tot noemenswaardige afwijkingen. We 
kunnen dus wel stellen dat de gegenereerde schalen valide en betrouwbaar zijn. 
 
Methodologische beperkingen en aanbevelingen  
 
Om het onderzoek beheersbaar te houden is ervoor gekozen om alleen Nederlandse organisaties te 
ondervragen. Wanneer het onderzoek ook zou bestaan uit buitenlandse organisaties, dan zouden de 
resultaten misschien anders zijn geweest. 
Ten tweede is de omvang van de steekproef beperkt. Dat geldt zeker voor de steekproef van het 
kwalitatieve onderzoek. Bij een grotere steekproef zou het misschien makkelijker zijn geweest om 
meer generaliserende uitspraken te kunnen doen. Daarnaast is het geen toevallige steekproef. Ik heb 
namelijk specifiek controllers binnen mijn netwerk benaderd om deel te nemen aan het onderzoek. 
Ten derde is er sprake van een momentopname binnen de organisaties. Wanneer je ervoor zou 
kiezen om een periode te analyseren zou dat misschien ook tot andere resultaten hebben geleid. 
Verder zou het interessant kunnen zijn om de antwoorden van de controller op de enquête te 
verifiëren bij de midden manager van diezelfde organisatie. Mede gezien de omvang van het 
onderzoek, maar ook vanwege de vertrouwelijkheid van de gegevens, is niet voor deze aanpak 
gekozen. 
 
Praktische beperkingen en aanbevelingen 
 
Zoals aangegeven is de term ‘in control’ nog niet eenduidig en is er nog weinig onderzoek naar 
gedaan. Op basis van dit onderzoek is de conclusie dat er een positieve relatie bestaat tussen CIM op 
operationeel niveau en het ‘in control’ zijn van een organisatie. Het zou daarom interessant zijn om 
hier verder onderzoek naar te doen, zoals hierboven al deels beschreven. Zo kan het ook interessant 
zijn om te onderzoeken wat de relatie is tussen CIM op strategisch niveau en ‘in control’. 
Rekening houdend met de conclusie van dit onderzoek dat de mate waarin de controller decentraal 
opereert en de financiële expertise van het management niet van invloed zijn op relatie tussen CIM 
en ‘in control’, zou het een optie kunnen zijn om de invloed van andere interne en/of externe 
factoren te onderzoeken. 
Daarnaast is het misschien nog interessant om dieper in te gaan op de relatie tussen de mate waarin 
de controller decentraal opereert en CIM, omdat de correlatieanalyse een sterke samenhang laat 
zien, wat uiteindelijk niet tot uiting komt in de relatie tussen CIM en ‘in control’. Daarnaast kan het 
interessant zijn om de mogelijkheid van informatieasymmetrie hierin mee te nemen. Abernethy, 
Bouwens en Van Lent (2004) hebben onderzocht dat er een positieve relatie bestaat tussen 
decentralisatie en informatieasymmetrie. Als gevolg van decentralisatie hebben controllers de 
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mogelijkheid om onjuiste informatie te verstrekken in het belang van zichzelf. Dit zou uiteindelijk ten 
koste moeten gaan van het ‘in control’ zijn van een organisatie. 
Verder laat de correlatieanalyse nog mogelijke interessante relaties zien om verder te onderzoeken. 
Zo vallen de verschillen tussen mannen en vrouwen op. Het zou daarom interessant kunnen zijn om 
te onderzoeken of de mate van CIM mede afhangt van het geslacht. 
 
Maatschappelijke relevantie 
 
Als gevolg van de schandalen in de financiële wereld gedurende de laatste tientallen jaren is er 
steeds meer nadruk komen te liggen op regelgeving. Tot op heden heeft ook nieuwe regelgeving  
(nog) niet geleid tot het voorkomen van nieuwe schandalen. In dit onderzoek probeer ik een 
verbreding van de door COSO opgelegde ‘in control’ verklaring te zoeken. ‘In control’ wordt in dit 
onderzoek gemeten aan de hand van het MCS van een organisatie. Hierbij kan een MCS gezien 
worden als een verzameling van formele en informele maatregelen en processen om prestaties te 
meten, te beheersen en te managen zodanig dat de strategie wordt geïmplementeerd en de doelen 
worden bereikt (Ferreira & Otley, 2005). 
Leen Paape (2008) definieert ‘in control’ als volgt: ‘Een organisatie is in control als zij beschikt over 
een Management Control Systeem (MCS) dat haar in staat stelt binnen een vooraf gedefinieerde 
periode in x% van de gevallen/tijd binnen een vooraf gedefinieerde risicotolerantie te blijven. Indien 
buiten die risicotolerantie wordt getreden, stelt het MCS de organisatie in staat dat tijdig te 
constateren en te herstellen.’ 
 
Hier ligt ook wel de kern van het probleem van de ‘in control’ verklaring, er is namelijk geen 
eenduidigheid over wanneer een organisatie ‘in control’ is. Dit heeft mede te maken met de transitie 
van een systeem wat erg gebaseerd was op regels (‘rules based’) met gedetailleerde procedures en 
regelgeving, naar sturen op kaders (‘principles based’), waarbij medewerkers de 
verantwoordelijkheid en ruimte krijgen voor het realiseren van doelen binnen kaders en normen. 
Echter heeft zo’n verandering tijd nodig. 
 
Aan de andere kant is er ook de discussie of bij een hoge mate van CIM de onafhankelijke rol van de 
controller niet in het gedrang komt. Victor Maas heeft hier in 2007 onderzoek naar gedaan en kwam 
tot de volgende conclusie: ‘Alhoewel betrokkenheid van controllers bij het operationeel en strategisch 
management dus niet automatisch leidt tot een minder effectief, want manipuleerbaar, 
prestatiemeetsysteem, is het wel zo dat betrokkenheid sommige controllers ertoe aanzet om sneller 
te zwichten voor druk vanuit het management om te manipuleren. De persoonlijkheid van de 
controller, in het bijzonder de karaktereigenschap Machiavellianisme, lijkt wat dat betreft cruciaal.’ 
De manipulatie van prestatiemaatstaven of prestaties zelf is schadelijk voor organisaties omdat het 
direct en indirect kan leiden tot lagere prestaties, tot een oneerlijke verdeling van beloningen en tot 
een inefficiënte allocatie van kapitaal. In dit geval leidt een hoge mate van CIM dus niet tot een 
organisatie, die ‘in control’ is. 
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